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Razvoj družbe je nujen in za dosego razvoja je treba največ pozornosti nameniti ravno 
razvoju ljudi. Če konceptu razvoja ljudi dodamo mednarodno perspektivo, dobimo 
celosten pogled na trenutno stanje v družbi. Ravno mednarodna perspektiva razvoja ljudi 
in celotna obravnava tematike sta botrovali k izvedbi analize razvoja ljudi v izbranih 
državah. Z metodo analize so bili pridobljeni vsi potrebni podatki, ki so celotno analizo 
zaokrožili. Prek analize pridobljenih podatkov so bile države razvrščene v tri skupine. 
Pri tem so vse razvite in tranzicijske države zajete v vzorec, v primeru razvijajočih se pa so 
bile države izbrane tako, da so zajeti predstavniki vseh delov Afrike, Azije ter Latinske in 
Karibske Amerike. 
Rezultati analize so precej nedvoumni. Izkazalo se je, da samo indeks razvoja ljudi in 
politična stabilnost države ne zagotavljata močne medsebojne povezave. Pomembno 
vlogo igrajo tudi pretresi iz začetka 90. let 20. stol. in t. i. svetovni policisti razvitih držav, 
kar vnaša določeno mero neravnovesja. Na drugi strani pa je bilo pričakovati padec moči 
povezanosti med razvojem ljudi in izobraževalnim indeksom od razvitih k razvijajočim se. 
Izkaže se, da je moč povezave največja v tranzicijskih državah, sledijo razvite in na koncu 
razvijajoče se države. Ugotovitve analize imajo širše učinke za družbeno okolje. Razvoj 
omogoča oblikovanje razvite družbe in uveljavitev človeku dostojnega življenja. Na osnovi 
tega bo v prihodnosti mogoče prilagoditi programe razvoja ljudi predvsem v tranzicijskih 
državah in ostalih delih sveta, ki so precej nestabilni in brez zunanje pomoči. Dejstvo pa je, 
da so nekatere razvijajoče se države lahko zgled kakovosti primarnih razvojnih programov. 
Ključne besede: razvoj ljudi, razvoj družbe, indeks razvoja ljudi, družba, mednarodna 




ANALYSIS OF HUMAN RESOURCE DEVELOPMENT IN SELECTED COUNTRIES 
Development of the country is necessary and for achieving it the biggest focus must be on 
human development. If we add international perspective to human development, we get 
a fairly comprehensive view of the current situation in society. It was precisely the 
addition of an international perspective to the human development and the overall 
treatment of the topic that contributed to the design of the analysis of human resource 
development in selected countries. Using the analysis method all necessary data were 
obtained, which rounded the analysis into a whole. By analysing the data obtained, the 
countries were classified into three groups. In this, all developed and transition countries 
are included into the sample, and in the case of developing countries, the countries have 
been selected to include representatives of all parts of Africa, Asia, Latin America and the 
Caribbean. 
The results of the analysis are quite  unequivocal. It turned out that only human 
development index and the political stability of the country do not guarantee a strong 
interconnection. Shouts from the early 90s of the 20th century and the role of so-called 
world-wide police officers of developed countries also play an important role, which 
introduces a certain amount of imbalance. On the other hand, the drop in the strength of 
the relation between the human development index and educational index from the 
developed to the developing was expected. It turns out that the power of connections is 
greatest in transition countries, followed by the developed and ultimately developing 
countries. The findings of the analysis have broader effects on the social environment. 
Development enables the creation of developed society the promotion of a decent man’s 
life. On this basis, in the future, human development programs can be adjusted in the 
transitional countries and other parts of the world, which are rather unstable and without 
external assistance. It is true that some developing countries can serve as an example of 
the quality of primary development programs. 
Key word: human development, development of society, society, international 
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Glede na to, da živimo v izjemno dinamičnem svetu, je povsem jasno, da so spremembe 
tiste, ki tako ali drugače krojijo vsakodnevno življenje. Zaradi tega je treba oblikovati 
mehanizme soočanja s spremembami in nenehno doseganje optimalnega delovanja. Tako 
stanje je mogoče doseči le prek razvoja celotne družbe. Razvoj družbe pa temelji na še 
manjšem konceptu, in sicer gre za razvoj ljudi. Razvoj ljudi je tisti, ki je tako z vidika 
organizacij kot vidika družbe najpomembnejši za ustvarjanje družbe prihodnosti. Ker 
obstajata dva vidika, organizacijski in družbeni, se nekoliko razlikujeta dojemanje in 
razumevanje samega koncepta razvoja ljudi. Organizacijski vidik ju razume predvsem 
prek optimizacije delovanja in kot bogatenje že obstoječih znanj. Družbeni vidik pa je 
osredotočen predvsem na zagotavljanje široke palete znanj, prek katerih lahko ljudje 
obogatijo svoja življenja. Torej je slednji vidik bistveno širši in na nek način dostopnejši 
od organizacijskega. Ne glede na zorni kot razumevanja razvoja ljudi pa je jasna ena stvar; 
če se želi nosilna organizacija1 razvijati, mora prepoznati ljudi in njihov učeči se potencial 
kot konkurenčno prednost in ne zgolj kot sredstvo za dosego cilja. Prek razvoja ljudi in 
njihovega potenciala se v nosilni organizaciji doseže stanje poglobljenega razumevanja 
svojega obstoja in se omogoči prenos znanja po vsej nosilni organizaciji. 
Razvoj ljudi v organizaciji in razvoj ljudi na nivoju družbe sta prepletena oz. imata enake 
začetke. To potrjuje tudi dejstvo, ki kaže na močno povezavo med razvojem, 
izobraževanjem in usposabljanjem ljudi. Izkaže se, da kakršnekoli investicije v razvoj ljudi 
v nosilni organizaciji prinašajo sinergične učinke dela. To pomeni, da so ljudje pri svojem 
delu uspešnejši in učinkovitejši. Za dosego optimalne ravni razvoja ljudi so pomembni tudi 
kakovostni kanali za izmenjavo informacij. Če v nosilni organizaciji ni vzpostavljenih 
potrebnih kanalov izmenjave informacij, to privede do akumuliranja t. i. mrtvega znanja, 
ki je samo sebi namen, saj ga nihče ne zna primerno uporabiti. Zaradi tega sta razvoj ljudi 
in izmenjava informacij med seboj neločljivo povezana. Ta medsebojna povezanost se 
kaže ne le na organizacijskem, pač pa tudi na družbenem nivoju. Primer tega so lokalne 
skupnosti, kjer se izkaže, da sta razvoj ljudi in njihovo sodelovanje v programih razvoja 
ključen deterministični dejavnik za zagotavljanje javnih storitev v prid ljudi. Ravno 
kakovostne javne storitve privedejo do oblikovanja širokega spektra storitev, ki prinašajo 
splošno blaginjo, človeku dostojno življenje, konstanten razvoj ipd. Na ta način se oblikuje 
pozitiven razvojni cikel, ki prinaša družbene sinergične učinke. 
Skozi čas in razvoj koncepta razvoja ljudi se je pojavila potreba po bistveno večji 
implementaciji ideje razvoja ljudi v prakso. Na ta način so teoretične predpostavke razvoja 
                                                     
1
 Nosilne organizacije so vse oblike organizacijskih struktur javnega in zasebnega sektorja ter 
družbe kot celote, v katerih ljudje delujejo in z lastno aktivnostjo spodbujajo razvoj. 
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ljudi zaživele v praksi in se iz akademskih krogov vpletle v lokalno in mednarodno 
družbeno tkanino. 
Pri proučevanju različnih gradiv pa je mogoče opaziti, da so ta gradiva precej ozko 
usmerjena. To nikakor ne zmanjšuje njihovega pomena, kljub vsemu pa jih je mogoče 
preslikati zgolj na bodisi organizacijski nivo bodisi na posamezen nacionalni nivo. Težje pa 
si je oblikovati celosten pogled na razvoj ljudi, ki daje jasno sliko globalnega stanja 
na področju razvoja ljudi. Ravno to doseganje poglobljenega razumevanja interakcije 
med družbo in posameznikom na eni strani in pomanjkanje celostnega pogleda 
na globalni razvoj ljudi predstavljata osnovno vodilo preučevanja razvoja ljudi v tem 
magistrskem delu. 
Osnovni namen magistrskega dela je najprej razdeliti države v tri osnovne skupine; razvite, 
tranzicijske in razvijajoče se; in jih primerjati med seboj. Osnovno merilo tega je indeks 
razvoja ljudi, ki se ga je tekom raziskave povezovalo s politično stabilnostjo države in 
izobraževalnim indeksom. Glavni cilj je bil ugotoviti moč povezave med indeksom razvoja 
in politično stabilnostjo države. Gre za ugotavljanje, v kolikšni meri politična stabilnost 
države pripomore k razvoju ljudi. Za vsako skupino držav je bila ugotovljena moč povezave 
med indeksom razvoja ljudi in izobraževalnim indeksom. 
Torej gre za kombinacijo dveh različnih metodologij. Prva metodologija se nanaša 
na proučitev ustreznih gradiv in zajem potrebnih podatkov v ustrezno množico. Nato je 
bila uporabljena metoda primerjave, ki je v osnovi temeljila na primerjanju 
izobraževalnega indeksa in stabilnosti države z indeksom razvoja ljudi kot enega glavnih 
pokazateljev trenutnega razvoja ljudi v izbranih skupinah držav. Tako se je oblikovala slika 
trenutnega stanja razvoja ljudi v obravnavanih skupinah držav, na podlagi katere je 
mogoče povsem jasno ugotoviti razvojne razlike med njimi ter razloge zanje. Vsi cilji in 
namen so oblikovani tako, da najoptimalneje med seboj povežejo teoretični in empirični 
del magistrskega dela. 
V luči ugotavljanja pomena posameznih dejavnikov razvoja ljudi in povezav med njimi so 
bile oblikovane naslednje hipoteze: 
H0: Med indeksom razvoja ljudi in indeksom politične stabilnosti države obstaja močna 
povezanost. 
H1: V razvitih državah je povezanost med indeksom razvoja ljudi in izobraževalnim 
indeksom najmočnejša. 




H3: V razvijajočih se državah je povezanost med indeksom razvoja ljudi in izobraževalnim 
indeksom šibka. 
Magistrsko delo je razdeljeno v osem poglavij, od tega tri poglavja predstavljajo uvod, 
zaključek in raziskavo. Uvod je namenjen predvsem usmeritvi bralca na področje razvoja 
ljudi. V uvodu so predstavljeni cilji in namen raziskovanja ter pripadajoče hipoteze. Služi 
tudi kot strnjen opis vsebine celotnega magistrskega dela. Drugo poglavje obravnava 
osnovne ideje in temelje razvoja ljudi, zaradi česar so v njem opredeljene ključne 
definicije razvoja ljudi. Prek teh se izriše jasna slika o večdimenzionalnosti področja 
razvoja ljudi. Predstavljena je tudi povezava med osebnim razvojem posameznika in 
samoiniciativnostjo kot bistveno determinanto samorazvoja posameznika. Naprej so 
predstavljeni tudi bistveni mehanizmi razvoja, kot so proces učenja, proces razvoja in cilji 
samorazvoja. Vse skupaj pa je zaokroženo v podpoglavju, ki se nanaša na človeške 
dimenzije. Naslednje poglavje je osredotočeno predvsem na strateško vlogo razvoja ljudi. 
To poglavje ponuja vpogled v dve osnovni vrsti razvoja ljudi, tradicionalni in strateški 
razvoj ljudi. Ravno v luči slednjega so predstavljeni še vidik organizacije, globalnega okolja 
in ljudi. Vsak ponuja svojo dimenzijo in poudarja strateški pomen razvoja ljudi in njegovo 
podjetniško noto. Sledi poglavje o dimenzijah razvoja ljudi, v katerem so predstavljeni 
ključni mehanizmi razvoja. Predstavljeni sta tudi vloga in povezava med formalnimi in 
neformalnimi programi izobraževanja. Prav tako sta ponujeni na videz ločeni, a še kako 
pomembni komponenti razvoja ljudi, to sta zdravje in politični sistem. Pomembno 
družbeno noto pa dajeta podpoglavji o oblikovanju politik in pomenu enakosti spolov 
v razvojnem kontekstu.  
Nato sledita dve izrazito družbeni poglavji. Peto poglavje obravnava socioekonomski vidik 
razvoja ljudi. V okviru tega poglavja se koncept razvoja ljudi predstavi v še bolj globalni 
vlogi in njegovi integralni pomembnosti za socioekonomski razvoj države. Posledično 
razvoj države vpliva na socioekonomski razvoj različnih mednarodnih organizacij in 
celotne globalne družbe. Predstavljeni sta tudi izjemno zanimiva povezava 
med konceptoma ravnanja z ljudmi in razvoja ljudi in njuna pomembnost v katerikoli 
nosilni organizaciji. Šesto poglavje pa je izrazito družbeno usmerjeno, in sicer gre 
za geopolitični vidik razvoja ljudi. Tukaj gre predvsem za predstavitev dinamične 
interakcije med okoljem in razvojem ljudi in obratno. Predstavljeno je torej dinamično 
razmerje obeh komponent, ki je še kako pomembno v sodobni razviti družbi. 
Sledi raziskava; ta ponuja empirične izsledke, ki zaokrožijo teorijo in praktični del. V sami 
raziskavi so podrobno predstavljeni namen, cilji, metodologija raziskovanja in hipoteze. 
Vse to skupaj daje celotno sliko razvoja ljudi v treh obravnavanih skupinah držav. Zadnje 
poglavje pa je zaključek. V zaključku so podane jasne ugotovitve magistrskega dela in kot 
take smiselno zaokrožijo celotno magistrsko delo.  
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2 RAZVOJ LJUDI 
2.1 POJEM RAZVOJA LJUDI 
Razvoj ljudi je pojem, ki se je prvič pojavil skupaj z razvojem t. i. modernega človeka. Torej 
govorimo o stari ideji in potrebi razvoja, ki je nujen za normalno delovanje družbe. Eden 
prvih, ki so se lotili proučevanja razvoja ljudi, je bil Elton Mayo v 20. letih 20. stol. Začetki 
razvoja ljudi kot akademskega področja pa imajo temelj v univerzitetnem okolju (Swanson, 
2001), kjer so se oblikovali teoretični temelji razvoja ljudi. Razvoj ljudi je kot ideja kmalu 
prerasel akademsko okolje in postal samostojna znanstvena disciplina, za katero je 
značilen predvsem sistemski pogled (Swanson, 2001). 
V obdobju razvijanja znanstvene discipline razvoja ljudi so bile oblikovane številne 
definicije pojma razvoja ljudi. Eno takih je oblikoval Swanson (1995, str. 208): »Razvoj 
človeških virov je proces razvoja in/ali odkrivanja človekovega strokovnega znanja skozi 
organizacijski razvoj in osebno usposabljanje in razvoj za potrebe izboljšanja 
zmogljivosti.« Ta definicija razvoja ljudi je izjemno dobro oblikovana, saj poudarja 
povezanost razvoja ljudi z osebnim usposabljanjem. Gre za dva koncepta, ki se med seboj 
razlikujeta predvsem v časovni komponenti. Usposabljanje je namenjeno razširitvi 
posameznikovega znanja znotraj že oblikovane strukture z namenom povečanja delovne 
uspešnosti in učinkovitosti. Torej je usposabljanje usmerjeno v sedanjost. Razvoj ljudi pa 
zahteva precejšnjo mero podjetniške usmerjenosti, saj vključuje elemente predvidevanja 
in sposobnost razumevanja tistega znanja, ki danes še ne obstaja, ampak bo v nekaj letih 
paradni konj razvoja. Pri razvoju ljudi gre za sprejemanje sedanjih ukrepov za delovanje 
ljudi v prihodnosti (Akter, 2016). 
Opredeljeno razumevanje je ozko usmerjeno v smer razumevanja razvoja ljudi kot 
ključnega pogoja za doseganje pričakovanih rezultatov dela. Treba pa je osvetliti še drugo 
plat razvoja ljudi, ki je precej pomembnejša s stališča družbe. Definicijo razvoja ljudi, ki ga 
opredeljuje kot širši koncept, je oblikoval Fukuda-Parr (2003, str. 307): »Razvoj ljudi je 
proces povečevanja človekove izbire. Ključna področja iz široke palete človekove izbire so 
živeti dolgo in zdravo življenje, biti izobražen in imeti dostop do virov, potrebnih 
za dostojen življenjski standard. Dodatne možnosti izbire so politična svoboda, 
zagotovljene človekove pravice in osebno samospoštovanje.« Definicija, ki jo je oblikoval 
Swanson (1995), je v osnovi precej organizacijsko usmerjena in s tega vidika 
najuporabnejša v manjših strukturah družbe, t. i. nosilnih organizacijah. To pa je le ena 
stran koncepta razvoja ljudi. Fukuda-Parr (2003) je s svojim razmišljanjem zajel še drugo 
stran razvoja ljudi, ki se nanaša na širšo družbo in zaradi tega vsebuje elemente 
političnega razmišljanja. Tako razmišljanje se je pojavilo kot odgovor na neoliberalizem, ki 
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je v osnovi usmerjen v izboljšanje delovanja organizacij s pomočjo ekonomskih ukrepov in 
orodij. 
Za razumevanje obeh plati, organizacijske in politične, in njunega pomena za razvoj ljudi 
je treba ločiti dva vidika, ocenjevalni in agencijski vidik. Ocenjevalni vidik je usmerjen 
na posameznika oz. na njegova dejanja v smeri doseganja boljšega in boljšega stanja in 
ocenjevanje tega. To je bil eden izmed temeljev, na podlagi katerega je bil oblikovan 
indeks razvoja ljudi. Indeks razvoja ljudi je omogočil oblikovalcem politik vpogled v to, 
kakšno je stanje na področjih, ki se tičejo ljudi, in kje so potrebne izboljšave. 
Kompleksnost indeksa razvoja ljudi pa je oteževala tem oblikovalcem politik določitev 
najpomembnejših kriterijev, ki bi služili kot kazalci ustrezne usmeritve razvoja (Fukuda-
Parr, 2003).  
















Vir: Swanson (2001, str. 306) 
Drugi večji problem pa je pravičnost. Indeks razvoja ljudi z ocenjevalnega vidika ne 
predvideva natančnega vpogleda, kdo je tisti generator razvoja, kar vodi v spolno in rasno 
neenakost ipd. Z agencijskega vidika pa so ljudje »agenti« razvoja oz. sprememb. Ta vidik 
izpostavlja pomen tako individualnih kot kolektivnih ukrepov, ki vodijo v razvoj ljudi. Prek 
tega lahko ljudje pomembno vplivajo na oblikovalce politik (več sredstev za izobraževanje, 
zdravstvo ipd.) in posledično na politične usmeritve prihodnosti. Pri tem je pomembno 
kolektivno sodelovanje. Z agencijskega vidika razvoja ljudi potreba po spremembah res 
prihaja iz posameznika, vendar sta zahtevanje sprememb in vplivanje na oblikovanje 
boljših javnih politik stvar kolektivne zavesti družbe. Agencijski vidik torej dojema 
posameznika kot nosilca potreb in idej, ki jih lahko prek kolektivne zavesti udejanji 
v praksi (Fukuda-Parr, 2003). 
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Področje razvoja ljudi je večplastno, zaradi česar ga ni smiselno enoznačno preslikati 
na posamezno področje. Ravno to večplastnost razvoja ljudi predstavlja slika 1. Osrednja 
ideja ekonomskega stebra je upravljanje z obstoječimi viri. V kontekstu razvoja ljudi to 
pomeni, da se prek oblikovanja programov razvoja ustvarjajo kar se da optimalni rezultati 
dela oz. sinergični učinki. Dejstvo je, da programi razvoja ljudi zahtevajo določen vložek, 
pa vendar cost-benefit analiza v svoji čisti obliki ni povsem primerna na tem področju, saj 
je pogled razvoja ljudi usmerjen v prihodnost, kjer pa potreben vložek in potrebna znanja 
ostajajo bolj kot ne relativni. Drugi steber predstavlja psihološko komponento razvoja 
ljudi, in sicer se naslanja na vedenje in odzivanje ljudi na dano situacijo. Pri tem je 
pomembno, da se najprej oblikuje cilje, ki jih imajo ljudje v nosilni organizaciji ali pa 
kakršnikoli skupnosti in jih želijo doseči v nekem časovnem obdobju. Pozneje je bistveno 
oblikovati vedenje in enotne cilje, ki bodo privedli do uspeha nosilne organizacije. Zadnji 
steber pa je sistem. Sistem je pomemben s teoretičnega vidika, saj omogoča razumeti, kje 
v hierarhiji se v t. i. nosilni organizaciji pojavlja razvoj ljudi in kaj je tisto, ki mu omogoča, 
da nosilna organizacija sledi prej oblikovanim skupnim ciljem, brez da bi pri svojem 
delovanju izgubila svoj namen in učinkovitost dela (Swanson, 2001). 
Ta vidik je še toliko pomembnejši z nacionalnega vidika, saj omogoča državam ali 
skupnosti držav oblikovanje širokega spektra konkurenčnih prednosti, vse 
od premagovanja pretresov, ki jih povzročajo revščina in številne krize, do oblikovanja 
visoko konkurenčne delovne sile (Swanson & Holton III, 2001). Torej je jasno eno 
pomembno dejstvo, da razvoj ljudi ne more obstajati, če manjka eden od zgoraj 
navedenih stebrov. Vsi trije elementi pa lahko optimalno delujejo, če so prepleteni 
z etičnimi načeli. Etika je tista, ki v prvi vrsti omogoča konstruktivno komunikacijo in 
sodelovanje ter posledično oblikovanje in razvoj različnih skupnosti ljudi.  
Izpostaviti velja še en element razvoja ljudi, ki je prav tako pomemben, čeprav so njegovi 
učinki težje merljivi kot npr.: ekonomski. Ta element so povezave med ljudmi. Ne glede 
na obliko in velikost nosilne organizacije so znotraj te vedno prisotni ljudje, ki med seboj 
sodelujejo za dosego skupnih ciljev. Za lažje spremljanje učinkov odnosov med ljudmi je 
bila oblikovana t. i. analiza socialne mreže. S pomočjo analize socialne mreže je mogoče 
prepoznati tiste posameznike, ki so potencialni vodje. Z vidika razvoja ljudi je to 
bistvenega pomena, saj je tak posameznik sposoben zediniti sodelavce, prepoznati 
njihove potrebe, znanja in se nanje primerno odzvati. To je bistveno sploh zaradi tega, ker 
so posamezniki znotraj socialne mreže res vsak svoj individuum, vendar zaradi težnje 
po dosegi rezultatov in sinergije morajo med seboj sodelovati. Skozi čas pa analiza 
socialne mreže omogoča prepoznati t. i. ozka grla. Ta ozka grla predstavljajo posamezniki, 
ki niso podvrženi procesom razvoja ljudi in na ta način zadržujejo ključne informacije in 
s tem posledično hromijo delo celotne organizacije. Na ta način prihaja do t. i. strukturnih 
lukenj, ki so rezultat manjkajočega znanja zaradi pomanjkanja informacij (Hatala, 2006). 
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Analiza socialne mreže je sicer postavljena v kontekst organizacije, ampak jo je možno 
preslikati tudi na nacionalni nivo. Rezultat ozkih grl na nacionalni ravni so nezadostne 
javne politike, saj obstajajo določeni posamezniki, ki zaradi ekonomskih, političnih in 
podobnih interesov namenoma ovirajo pretok ključnih informacij in s tem hromijo razvoj 
celotne družbe. 
2.2 SAMOINICIATIVNOST IN NJEN POLOŽAJ PRI RAZVOJU LJUDI 
Pri proučevanju razvoja ljudi pomembno vlogo igra t. i. samoiniciativnost. V začetkih 
modernejšega razumevanja razvoja organizacij se je pojavil koncept organizacijskega 
razvoja. Pomembno vlogo pri organizacijskem razvoju je imel Henry Ford. Ford je 
oblikoval tekoči trak, ki je takrat predstavljal najučinkovitejšo metodo dela. V okviru tega 
koncepta in v okviru organizacijskega razvoja se je pojavila potreba po novih veščinah, ki 
so bile nujne za uspešno in učinkovito delovanje (Richman, 2015). Torej je tekoči trak 
na področju organizacijskega razvoja pomembno vplival na razvoj in usposabljanje ljudi. 
Problem, ki pri tem nastane, pa je ta, da taka oblika dela in razmišljanje povsem 
zanemarjata človeka in njegovo izbiro sodelovanja pri programih razvoja in usposabljanja, 
saj so bili ti programi vnaprej načrtovani in določeni. 
Zaradi tega se je pojavila potreba po vključitvi samoiniciativnosti v koncept razvoja ljudi in 
oblikovani sta bili dve teoriji. Prva je teorija utemeljenega delovanja (Hurtz M. & Williams 
J., 2009), ki poudarja voljo posameznika po sodelovanju pri programih razvoja. 
Pomembno vlogo tukaj igra tudi nosilna organizacija. To pomeni, da morajo biti v prvi 
vrsti programi razvoja ljudi zasnovani tako, da v ljudeh vzbudijo interes po sodelovanju. 
Če so taki programi res osnovani tako, potem posameznik razvije pozitiven odnos 
do programov razvoja in s tem poveča verjetnost prostovoljnega sodelovanja (Hameed & 
Waheed, 2011). 
S stališča človeka je torej tehtnica precej bolj nagnjena na stran pričakovanih rezultatov in 
sinergije kot pa na stran vložka. Teorija utemeljenega delovanja se tako nanaša 
na razmere, ko so posameznikom na voljo vsi potrebni viri, ki omogočajo prostovoljno 
sodelovanje pri programih razvoja (Hurtz M. & Williams J., 2009). Pomembno vlogo igra 
tudi okolje, ki pa je predvsem odgovornost nosilne organizacije. Okolje je tisto, ki kljub 
obstoju interesa in volje po sodelovanju pri programih razvoja z vidika posameznika lahko 
negativno vpliva na razvoj takega posameznika. V kontekstu teorije utemeljenega 
delovanja okolje predstavljajo družbeni pritiski (znotraj posamezne organizacije ali pa 
celotne družbe) in sposobnost posameznika soočiti se s temi pritiski in se uspešno razvijati 
naprej. 
Druga teorija pa je teorija načrtovanega vedenja (Hurtz M. & Williams J., 2009). Ta teorija 
se uporablja v razmerah, kjer samoiniciativnost zaradi takšnih ali drugačnih razlogov 
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pri sodelovanju v programih razvoja ni mogoča. Na prvi pogled je vsako sodelovanje 
pri programih razvoja samoiniciativno, vendar temu ni vedno tako, saj lahko 
posameznikom primanjkuje finančnih ali drugih virov. Ta teorija torej predstavlja 
razširjeno različico teorije utemeljenega delovanja in je uporabna predvsem z vidika 
družbe. Ko se pojavi pomanjkanje virov, pomembnih za razvoj ljudi, se lahko s pomočjo te 
teorije predvidi predvsem odklonsko vedenje ljudi, kot so zloraba prepovedanih drog, 
korupcija, utaje davkov ipd. (Hurtz M. & Williams J., 2009). Ta teorija je torej uporabnejša 
na nivoju družbe, saj precej dobro zajema pomen odsotnosti pomembnih dejavnikov 
pri samoiniciativnem sodelovanju v programih razvoja ljudi. Ima precej bolj pojasnjevalno 
vlogo v primerjavi s prvo teorijo, saj se teorija utemeljenega delovanja osredotoča na tiste 
dejavnike, ki sploh omogočajo samoiniciativno sodelovanje pri programih razvoja. 
Z vidika posameznika je za sodelovanje v programih razvoja ljudi pomembno razumevanje 
pomena znanja ter njegovega prenosa v prakso. Poleg razumevanja pomena znanja je 
pomembno tudi razumevanje kompetenc, ki jih posameznik potrebuje za opravljanje 
svojega dela. Kompetence je zelo dobro opredelil Nyhan (2001, str. 238): »Pojem 
kompetenc se nanaša na posameznikovo sposobnost izvajanja niza ukrepov (ali celotnega 
kompleksnega ukrepa) na samostojen in neodvisen način.« Ta definicija opredeljuje 
kompetence kot orodje, s pomočjo katerega lahko posameznik deluje samostojno in 
neodvisno. Samostojnost in samoinciativnost je mogoče doseči le ob dejstvu, da 
posameznik razume pomen znanja in razumevanja ciljev, ki jih želi doseči. 









Tudi ko posameznik enkrat razume in natančno ve, kaj želi doseči, je to razumevanje samo 
sebi namen, če ni nikakršne podpore s strani nosilne organizacije. Zaradi tega je na drugi 
strani pomembna ravno nosilna organizacija, ki omogoča širok nabor znanj, pomembnih 
in hkrati zanimivih za posameznike. Šele ob obeh izpolnjenih kriterijih lahko posameznik 
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tehtno premisli, katero je tisto področje, kjer ima največ rezerv, in se na podlagi tega 
samoiniciativno vključi v program razvoja (Lee & T. Bruvold, 2003). To razmerje prikazuje 
slika 2.  
Na ta način nosilna organizacija dosega konstantno konkurenčno prednost, ki je 
v sodobnem okolju zelo pomembna. S ponujanjem širokega nabora znanj nosilna 
organizacija poleg konkurenčne prednosti doseže še en kriterij, ki je s stališča 
posameznika zelo pomemben, če ne celo najpomembnejši; to je dojemanje investicij 
v posameznika. Pri tem gre za posameznikovo razumevanje investicij nosilne organizacije 
v razvoj ljudi in omogočanje konstantnega razvoja ljudi v nosilni organizacij. Na ta način 
ljudje pridobijo znanja, ki jim omogočajo napredovanje in delo bodisi v organizaciji bodisi 
zunaj nje. Ker je izbira, za katero je v danem trenutku bistveno znanje, ki ga mora osvojiti, 
povsem na strani posameznika, slednji razume željo nosilne organizacije 
po njegovem profesionalnem in osebnem razvoju in zaradi tega postane bolj pripaden 
organizaciji in je skoraj zagotovo ne bo zapustil (Lee & T. Bruvold, 2003).  
Nosilna organizacija s ponujanjem širokega nabora znanj in omogočanjem 
samoiniciativnosti pri izbiri posameznih programov razvoja povzroči pri ljudeh večjo 
motiviranost za delo. Motivacija v kombinaciji z znanjem je tista, ki omogoča ljudem 
doseganje boljših rezultatov dela. To je pokazala tudi raziskava, ki so jo izvedli Curado, 
Lopes Henriques in Ribeiro (2015); v njej so proučevali razvoj ljudi na ravni organizacije. 
Izkazalo se je, da je v organizacijah, kjer ljudje niso imeli možnosti sodelovanja 
v programih razvoja ali pa so bili v to prisiljeni, raven motivacije močno upadla. Praktično 
diametralno nasprotni rezultati pa so se pokazali v organizacijah, kjer so se zaposleni 
prostovoljno vključili v programe razvoja (Curado, Lopes Henriques & Ribeiro, 2015). 
Izpostaviti je treba še dejstvo, da mora vsaka nosilna organizacija poudariti pomen 
možnosti razvoja posameznika in da ne gre le za možnost sodelovanja, ki samo po sebi ne 
daje rezultatov. Izkaže se tudi, da je ključnega pomena to, da posameznik najprej razume, 
katero je tisto znanje, ki ga želi osvojiti. Nato je pomembno to, da ko se vključi v program 
razvoja, razume cilje tega programa in šele nato vanj vloži trud, čas in energijo. Če so vsi 
omenjeni kriteriji doseženi, lahko govorimo o razvoju ljudi (Curado, Lopes Henriques & 
Ribeiro, 2015). Z vidika družbe kot nosilne organizacije je samoiniciativnost prav tako 
pomembna, saj mora vsaka država svojim državljanom ponujati širok nabor možnosti 
njihovega razvoja. V organizacijah imajo to vlogo vodilne strukture, na nacionalnem nivoju 
pa so to oblikovalci politik, ki morajo ves čas spremljati stanje v družbi. Na ta način lahko 
hitro prepoznajo področja, kjer družba ne deluje tako, kot je potrebno, in jih po potrebi 




2.3 OSEBNI RAZVOJ 
Ideja osebnega razvoja je relativno stara in sega vse v 20. leta prejšnjega stoletja. 
Pomembno vlogo pri tem igra človek oz. posameznik kot nosilec določenega znanja in 
težnje po konstantnem razvoju. Torej je jasno, da je za načrtovanje, izbiro načina razvoja, 
uporabo znanja in ocenitev trenutnega stanja lastnega osebnega razvoja odgovoren vsak 
posameznik posebej (Ellinger, 2004). Osebni razvoj pa je mogoč le ob predpostavki, da so 
posamezniku omogočeni vsi potrebni viri in dostop do široke palete znanja ter 
samozavedanje organizacije kot avtopoetičnega sistema. Avtopoetičnost sistema oz. 
sposobnost sistema lastnega, osebnega razvoja se izraža prek biološkega pogleda 
na razvoj celotne nosilne organizacije. To pomeni, da se je človek sposoben na eni strani 
odmakniti od motečih okoliščin, ki hromijo njegov razvoj, in dosegati konstanten razvoj 
prek premlevanja informacij na drugi. Torej se vsak razvoj začne znotraj vsakega 
posameznika in se postopoma kaže kot razvoj posameznega oddelka, organizacije, države 
in celotne globalne družbe (Balažič Peček & Ovsenik, 2018). To razmerje kaže slika 3. 






Pri osebnem razvoju ljudi pomembno vlogo igrajo investicije v ljudi, ki omogočajo lastno 
učenje in samoaktualizacijo. V tem kontekstu je lastno učenje mogoče le prek povratne 
zanke in sposobnosti uporabe pridobljenega znanja pri svojem delu. Samoaktualizacija pa 
je posledica razmišljujočega vedenja, kakovostnega odzivanja na okolje in ustvarjanja 
sinergij pri svojem delu (Balažič Peček & Ovsenik, 2018). Pri osebnem razvoju je zanimivo 
še dejstvo, da ni le samostojen proces in ga je mogoče nadgraditi z določenimi 
komponentami in s tem doseči višjo stopnjo razvoja. Ena takih komponent je osebna 
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terapija. Osebna terapija ni klinično sredstvo odprave kakršnihkoli psiholoških stanj, 
ampak le procesu razvoja posameznika vzporeden proces. Na ta način je mogoče 
odpraviti kakršnekoli nejasnosti, ki se pojavijo v samem procesu osebnega razvoja, kar se 
v končni fazi kaže kot posameznikova sposobnost lastnega ponotranjenja ter 
ponotranjenja svojega dela in morebitnih problemov. S tem posameznik razvije globlje 
razumevanje v prvi vrsti sebe, nato pa še svoje okolice. Torej lahko govorimo ne le 
o osebnem razvoju, pač pa celo o razvoju osebnosti (Von Haenisch, 2011). Zaradi tega bo 
v prihodnosti razvoj osebnosti prek procesa razvoja ljudi pomenil pomembno 
konkurenčno prednost nosilnih organizacij. 
V prihodnosti bodo pri razvoju ljudi pomembno vlogo imela tudi t. i. mehka področja 
razvoja ljudi. Glavna predstavnika mehkih področij razvoja ljudi sta osebna terapija in 
duhovnost. To potrjuje tudi raziskava, ki jo je izvedla Von Haenisch (2011); v njej se je 
osredotočila na proučevanje povezanosti osebne terapije z duhovnostjo. Osvetlila (Von 
Haenisch, 2011) je štiri področja, na katera je imela osebna terapija izjemno pomemben 
vpliv. Prvo področje so fizična občutenja. Nekateri posamezniki, ki so sodelovali v tej 
raziskavi, so potrdili, da jih je osebna terapija »razbremenila« težkih bremen. Torej je 
mogoče, da posameznik lastno globlje razumevanje občuti kot fizično razbremenitev. 
Drugo področje je kognicija oz. mišljenje. Pri tem gre za razmišljanje o samem sebi, 
osebnem razvoju, okolici ipd., ki omogoča posamezniku razmišljanje na bolj poglobljeni 
ravni, pri čemer je bil največji poudarek na sposobnosti opuščanja slabih praks, in krepitve 
izvirnih idej. Čustva predstavljajo tretje področje osebne terapije. Čustva niso nič drugega 
kot posledica fizičnih in kognitivnih občutenj v posamezniku in predstavljajo nek varnostni 
ventil, ki omogoča opuščanje slabih praks. Četrto področje pa je integralno in zajema vsa 
tri omenjena področja, tj. duhovnost. Duhovnost je izjemno mlado področje oz. se ji šele 
v zadnjem obdobju daje večji poudarek. Duhovnost se posameznika dotika 
na eksistencialni ravni in mu v prvi vrsti omogoča biti človek v prvinskem pomenu besede 
(Von Haenisch, 2011). 
Pomen osebnega razvoja v prvi vrsti za posameznika in posledično celotne nosilne 
organizacije je opredelil tudi Gandolfi (2006), ki je v svoji raziskavi proučeval pomen 
osebnega razvoja v bančnem sektorju. Izkazalo se je, da je zagotavljanje kakovostnih 
programov razvoja podvrženo trem bistvenim oviram. Prvo oviro predstavljajo stroški. 
Izvajanje klasične cost-benefit analize na področju razvoja ljudi je najpogostejša napaka, ki 
jo lahko naredijo vodilne strukture. Gre za to, da je razvoj ljudi dolgoročen proces, kjer so 
potrebne določene investicije, ki pa dajo rezultate šele po določenem daljšem obdobju, 
kar pa z vidika cost-benefit analize ni ustrezno. Druga bistvena ovira je pomanjkanje 
zavedanja pomena razvoja ljudi. Izkazalo se je, da med vodilnimi strukturami prevladuje 
mišljenje, da je razvoj ljudi samoumeven in da mu ni treba dajati dodatne pozornosti. 
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Na drugi strani pa so zaposleni izrazili zaskrbljenost glede odsotnosti programov razvoja 
(Gandolfi, 2006). 
Dejstvo je, da je razvoj ljudi še toliko pomembnejši, ko govorimo o nosilni organizaciji, ki 
ne deluje optimalno, saj se na ta način ljudi opremi z znanjem, ki jim omogoča prebroditi 
težke situacije. Seveda je skupaj z zagotavljanjem programov razvoja ljudi pomembna tudi 
pravočasnost. Gandolfi (2006) je v svoji raziskavi ugotovil, da je med ljudmi prevladovalo 
pravilno mišljenje o zagotovitvi programov razvoja, preden je prišlo do t. i. downzizinga 
v bančnem sektorju. V praksi se je zgodilo ravno nasprotno, kar je imelo za rezultat to, da 
so nastale bistvene ovire, s katerimi se sooča proces razvoja ljudi. Pomanjkanje zavedanja 
o pomenu razvoja ljudi je torej posledica konservativnega mišljenja, ki je tretja glavna 
ovira. Gre preprosto za idejo o tem, da človek pride na delo, ga opravi in odide domov. 
Seveda tako razmišljanje v sodobni nosilni organizaciji ne more obstati (Gandolfi, 2006). 
Pri samorazvoju se posamezniki soočajo tudi z ovirami oz. situacijami, ki so posledica 
neposrednega zunanjega okolja in hromijo njihov osebni razvoj. To so stresne situacije. 
Vpliv teh situacij na posameznika in njegov razvoj pojasnjuje t. i. konstruktivistična teorija 
samorazvoja. Gre za koncept, ki omogoča ljudem predvideti odziv ljudi na določene 
stresne situacije. Odziv je v okviru te teorije pogojen z elementi varnosti, zaupanja, volje 
ipd., torej dejavniki, ki izhajajo iz posameznika. Stresne situacije, ki so posledica 
neposrednega zunanjega okolja, tako spreminjajo posameznikovo notranjost. S tem je 
mišljeno predvsem spreminjanje posameznikovih potreb, kognitivnih sposobnosti ipd. 
S tega vidika je torej pomembno, da se oblikujeta pozitivno okolje in kolektivna zavest, ki 
omogočata razvoj in ga ne hromita (Miller K., Flores M. & Pitcher J., 2010). 
2.4 MEHANIZMI SAMORAZVOJA LJUDI 
Razvoj ljudi je z vidika nosilne organizacije izjemnega pomena. Samo prek procesa 
razvijanja je mogoče dosegati napredek. Z vidika človeka kot nosilca široke palete znanja 
pa je ključnega pomena t. i. samorazvoj. Gre za širok koncept, katerega del je osebni 
razvoj, ki predstavlja le en del celotnega samorazvoja posameznika. Samorazvoj oz. 
samostojno učenje je opredelil Garrison (1997, str. 18): »Kot tako je samostojno učenje 
tukaj opredeljeno kot pristop, kjer so učenci motivirani prevzeti osebno odgovornost in 
skupni nadzor nad kognitivnimi (samonadzor) in kontekstualnimi (samoupravljanje) 
procesi za izgradnjo in potrditev smiselnih in vrednih izidov učenja.« V tej definiciji  
Garrison (1997) samorazvoj enači s samostojnim učenjem. V tem kontekstu je to smiselno, 
saj je samostojno pridobivanje znanja temelj kakršnegakoli osebnega razvoja. 
Pri tem je bistveno, da je posameznik sposoben s pomočjo tehtnega in kritičnega 
razmišljanja poiskati vrednost in smisel v pridobljenem znanju. Vrednost in smisel znanja 
sta osrednji točki kakršnegakoli razvoja, ki se med seboj dopolnjujeta in omogočata rast 
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posameznika in nosilne organizacije (Garrison, 1997). Z vidika družbe pa je pomemben del 
definicije, ki govori o osebni odgovornosti in skupnem nadzoru. Osebna odgovornost je 
pomembna za razumevanje pomena znanja oz. njegovega pomena za razvoj posameznika 
in pozneje celotne družbe. Skupen nadzor pa se nanaša na sposobnost ljudi ustvarjanja 
pozitivne kolektivne zavesti, ki ustvarja stimulativno učeče – razvojno okolje, kjer se 
ustvarja osnovni pomen razvoja ljudi za družbo. 
2.4.1 Proces učenja 
Proces učenja je prvi izmed mehanizmov samorazvoja ljudi, ki so med seboj prepleteni in 
zaradi tega ključnega pomena za razvoj posameznika. V samem procesu učenja je najprej 
pomembno zavedanje o pomenu samousmeritve posameznika k novemu znanju. Pri tem 
gre za samonadzor in samoupravljanje, ki skupaj omogočata posamezniku prevzeti nadzor 
nad lastnim mišljenjem in drugimi procesi. Z vidika procesa pridobivanja znanja je tako 
zelo pomembno, da tisti, ki posreduje znanje, razume nivo samousmeritve učenca. Na ta 
način se prilagodijo načini posredovanja znanja učencem, postavijo se primerni cilji učenja, 
opredeli se intenzivnost učenja, opredeli se učeče okolje ipd. (Ellinger, 2004). Učenje je 
tako uspešno šele na točki, ko posameznik razvije t. i. know how2 in dispozicijsko znanje3 
(Curado, Lopes Henriques & Ribeiro, 2015). 
Slika 4: Model dimenzij učenja 
 
Vir: Garrison (1997, str. 22) 
Proces učenja tako opredeljuje pedagoška dimenzija. Pri tem ni pomembno to, kakšen 
način podajanja znanja se uporablja, kakšen je nivo samousmeritve posameznika ipd., saj 
                                                     
2 Know how je znanje, ki je bistveno za uspešno in učinkovito delovanje ljudi v nosilni organizaciji. 
3 Dispozicijsko znanje je znanje, ki se v prvi vrsti nanaša na oblikovanje vrednosti in pozitiven 
odnos do pridobljenega znanja (Curado, Lopes Henriques & Ribeiro, 2015). 
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gre za dimenzijo, ki zadeva obe vpleteni strani. Pedagoška plat torej omogoča 
vzpostavitev medsebojno odvisnega razmerja, kjer učitelj ne glede na ostale okoliščine 
optimalno posreduje znanje, učenec pa se uči. Omenjena zveza je torej bistvena 
za nemoten pretok znanja, ki pa ne more obstajati brez učenčeve sposobnosti kritičnega 
mišljenja. Kritično mišljenje na nek način prisili tistega, ki podaja znanje, da s svojimi 
metodami izzove učenca in preseže njegove želene okvire. Na ta način se posamezniku 
omogoči, da začne kritično dojemati okolico (Garrison, 1997). Na eni strani posameznik 
pridobi želeno znanje v okvirih, ki si jih pred samim učenjem ni predstavljal, in začne 
razumeti posledice ter kontekst uporabe pridobljenega znanja na drugi strani.  
Model dimenzij učenja na sliki 4 prikazuje dinamiko med elementi kot celostnem procesu. 
Učenje je v tem kontekstu predstavljeno kot dinamičen proces medsebojne odvisnosti 
med notranjimi dejavniki, katerih rezultati so vidni navzven. Na prvi pogled gre 
za paradoksalno mišljenje, ki pa ima povsem logične temelje. Razmerje med učencem in 
učiteljem mora temeljiti na medsebojnem razumevanju in razumevanju pomena 
oblikovanega razmerja za sam proces učenja. Ta perspektiva torej omogoča, da procesa 
lastnega učenja in pozneje razvoja ljudi nista le stvar posameznika, pač pa sta spodbujena 
od zunaj, spreminjata posameznikovo notranjost (znanje, razumevanje okolice, kognitivni 
procesi ipd.) in se na koncu kažeta v obliki kakovostnejših praks dela ali kakovostnejših 
politik, ki so ključne za razvoj celotne družbe. 
Z vidika napredka nosilne organizacije je torej bistven konstanten proces učenja. Ker pa ta 
razvoj postaja vse hitrejši in intenzivnejši, je pomembna prej omenjena dinamika 
med učencem in učiteljem. Ta dinamika omogoča oblikovanje učinkovitejših in 
fleksibilnejših programov pridobivanja znanja, kar se odraža v oblikovanju miselnosti in 
usmeritvi ljudi k t. i. samoučenju. Prek tega pa preidemo k ponovljenemu ciklu predajanja 
in pridobivanja znanja, le da je v tem primeru tisti, ki je bil prej učenec, sedaj učitelj. Torej 
dinamičen proces učenja pripomore ne le k učinkovitejšemu procesu učenja, pač pa tudi 
k hitrejšemu prenosu znanja. Ravno ljudje, ki so prevzeli samoučenje, so bolj naklonjeni 
nadaljnjemu oblikovanju mreže izmenjave znanja (Garrison, 1997). 
2.4.2 Proces razvoja 
Drugi izmed mehanizmov samorazvoja ljudi je sam proces razvoja. Če so v prvi vrsti 
programi učenja oblikovani optimalno in če je oblikovano ustrezno razmerje 
med učiteljem in učencem, potem je razvoj ljudi logična posledica. Organizacije postajajo 
vedno bolj odvisne od ljudi in njihovih sposobnosti, zaradi česar morajo konstantno 
zagotavljati stalen razvoj ljudi. To potrjujejo tudi rezultati raziskave, ki sta jo izvedla Lee in 
T. Bruvold (2003). Izkazalo se je, da so ljudje bistveno zadovoljnejši in bolj pripadni 
organizaciji, če nosilna organizacija skrbi za njihov konstanten razvoj (Lee & T. Bruvold, 
2003). Raziskava je sicer usmerjena na organizacijsko okolje, ampak je mogoče te 
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rezultate razširiti na širšo družbo. Z vidika razvoja ljudi je organizacija opredeljena kot 
okolje, kjer sodeluje več ljudi, torej govorimo o nosilni organizaciji, kar pomeni, da so tudi 
z nacionalnega vidika ljudje bistveno bolj pripadni državi ali določeni družbi, če ta 
s stimulativnimi javnimi politikami skrbi za njihov razvoj. 
Pomemben del razvijanja potenciala posameznika oz. celotnega razvoja je prenos 
pridobljenega znanja. Prenos znanja preprosto pomeni aktivno implementacijo znanja 
posameznika v svoje delovno okolje. Torej tak posameznik razume, da kopičenje znanja 
hromi razvoj vseh deležnikov, če pa to znanje prenese v svoje delovno okolje, lahko 
govorimo o izboljšani delovni storilnosti in razvoju posameznika. Da pa se doseže tako 
stanje razumevanja pomena prenosa znanja, je bistvena motivacija. Na nivo motivacije 
posameznika vpliva več dejavnikov, kot so okolje, odnos do dela, pripadnost organizaciji, 
občutek vrednosti ipd. Torej so to dejavniki, ki jih v grobem delimo na notranje in zunanje. 
Zunanji dejavniki so tisti, ki pomembno vplivajo na posameznikovo ravnanje in vedenje. 
Njihov izvor in rezultati so sproženi od zunaj, saj je okolje tisto, ki določa raven želenega in 
sprejemljivega ravnanja posameznika. Na podlagi teh dražljajev posameznik prilagodi 
svoje ravnanje, kar se pozneje odraža v rezultatih njegovega dela (Curado, Lopes 
Henriques & Ribeiro, 2015). 
Zunanji dejavniki pa ne delujejo samo kot usmerjevalniki oz. določevalci ravnanja 
posameznika, ampak delujejo podobno kot Herzbergovi higieniki. Ko obstaja želja 
po razvoju tako na strani posameznika kot njegovega okolja, je treba zagotoviti potrebne 
pogoje. To pa delajo ravni higieniki, ki odpravijo vse nepotrebne dejavnike, ki hromijo 
razvoj. V skupino notranjih dejavnikov pa sodijo zadovoljstvo z delom, pripadnost, 
občutek vrednosti ipd. To so dejavniki, ki z vidika Herzbergove dvofaktorske analize 
delujejo kot motivatorji. Torej so gonilo vsakega razvoja in v posamezniku sprožajo težnjo 
po novem in novem znanju (Curado, Lopes Henriques & Ribeiro, 2015). 
Z vidika procesa razvoja so notranji dejavniki pomembnejši od zunanjih. Razlog za to je ta, 
da notranji dejavniki v posamezniku sprožijo že omenjeno težnjo po učenju in 
posameznika opogumijo za dosego zastavljenega cilja. Poleg tega pa notranji dejavniki, 
kot so obvladovanje stresa, sposobnost medsebojnega sodelovanja in sposobnost 
problemskega razmišljanja, delujejo kot izjemno dobri podporni procesi. Ko posameznik 
pridobi neko znanje, je naslednji korak prenos tega znanja v prakso. To pa lahko 
posameznik doseže le, če premore omenjene sposobnosti, ki na ta način podpirajo prenos 
znanja v prakso in tako omogočajo konstanten razvoj posameznika (Gandolfi, 2006). 
Mehanizmi samorazvoja ljudi in sam proces razvoja niso podvrženi le notranjim 
dražljajem, saj pomembno vlogo igra tudi okolje. Zaradi tega je treba poudariti tudi 
pomen skupinske dinamike. Skupinsko dinamiko sta proučevali P. Moller in Rance (2013), 
ki sta v svoji raziskavi osvetlili pozitivne in negativne učinke skupinske dinamike 
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prek t. i. skupin osebnega razvoja. Pozitivni učinki se nanašajo predvsem na notranje 
dejavnike. Skupine osebnega razvoja so bile v očeh posameznikov videne kot možnost 
poglobljenega lastnega razvoja, razumevanja znanja, izkušenj ter vloge soljudi. Torej so 
jim na ta način razvili notranje in zunanje dejavnike razvoja. Na drugi strani pa imajo 
skupine osebnega razvoja negativno in nejasno plat. Prišlo je do napetosti in 
nezanesljivosti med posamezniki. Glavni vzrok negativnosti in nejasnosti sta bila 
predvsem strah pred nerazumevanjem in nejasnost glede pomena skupin osebnega 
razvoja (Moller P. & Rance, 2013). Rezultati te raziskave so potrdili, da je proces razvoja 
zelo pomemben predvsem v fazi strahu pred nerazumevanjem ali nejasnosti. Zaradi tega 
mora prevladati skupinska dinamika tistih, ki razumejo pomen znanja in se ves čas 
razvijajo, saj na ta način tlakujejo pot tudi tistim, ki šele spoznavajo pomen razvoja ljudi. 
2.4.3 Cilji samorazvoja 
Cilji samorazvoja so po svoji naravi precej integralni, kar pomeni, da so pomembna 
sestavina vsakega učenja in razvoja ljudi. V osnovi so cilji samorazvoja razdeljeni v štiri 
osnovne sklope. Prvi sklop predstavlja želja po pridobitvi določenega specifičnega znanja. 
Kot so ugotovili že Curado, Lopes Henriques in Ribeiro (2015), so notranji dejavniki tisti, ki 
v posamezniku sprožajo željo po učenju. Vendar je treba poudariti, da podporno vlogo 
tukaj igrajo ravno cilji. Na ta način se oblikuje podobno soodvisno razmerje kot 
pri notranjih dejavnikih in prenosu znanja. Ob zagotovitvi široke palete znanj posameznik 
opredeli, kaj je tisto, kar želi doseči, in si skladno s tem postavi cilje. Nato pa se na osnovi 
ciljev kot osnovnega vodila udeleži različnih programov razvoja, ki mu omogočajo 
pridobiti želeno specifično znanje, ki je ključno za izpolnitev zastavljenih ciljev. 
Naslednji sklop so cilji, povezani s sposobnostjo posameznika biti usmerjen vase. Gre 
za razumevanje samega sebe, svojih potreb in želja. Programi razvoja morajo biti 
oblikovani tako, da ljudje tekom svojega razvoja pridobijo sposobnost samorazvoja prek 
avtonomije izbire programov razvoja in postavljanja lastnih ciljev. Pri tem je bistvena 
vloga učitelja. Po navadi gre za starejšega in izkušenejšega posameznika, ki poseduje 
določena znanja in mora delovati kot mentor oz. nekdo, ki posameznika usmerja na poti 
njegovega razvoja (Ellinger, 2004). 
Pomembna je tudi notranja motivacija, ki omogoča posamezniku biti proaktiven 
pri učenju in lastnem razvoju. Usmerjenost vase tako omogoča posamezniku optimalno 
delovanje in ne zgolj brezizraznega in rutinskega opravljanja dela, ki ga je takemu 
posamezniku naložil nekdo od zunaj (Ryan M. & Deci L., 2000). Je pa omenjeni cilj precej 
ozko naravnan, saj je usmerjen predvsem v posameznika. Tako obstaja verjetnost, da 
ljudje postanejo preveč introvertirani, kar se odraža v slabšem razumevanju okolice in 
pomenu znanja, ki ga ima za okolico (Ellinger, 2004). 
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Tretji cilj v ospredje postavlja sposobnost kritičnega mišljenja. Ta omogoča posamezniku 
kritično oceniti dobljeno znanje. Še pomembnejše je, da je tak posameznik sposoben 
oceniti posledice, ki jih ima pridobljeno znanje za okolje. Ravno kritično mišljenje 
v povezavi z lastnim učenjem predstavlja osnovni konstrukt, ki opredeljuje razvoj človeka 
(Garrison, 1997). Tako mišljenje izhaja predvsem z biološkega vidika razvoja organizma, 
saj se, tako kot avtopoetičnost sistema, vsak razvoj začne v najmanjšem delu. Pri človeku 
je to celica, v nosilni organizaciji pa je to človek. Ko je torej posameznik sposoben 
kritičnega mišljenja, se začne razvijati, kar se odraža tudi v razvoju celotne nosilne 
organizacije.  
Na tej točki pa kritično mišljenje preide v četrti cilj, ki je z vidika nosilne organizacije zelo 
pomemben, in sicer gre za razumevanje razvoja ljudi v kontekstu globalne družbe. Spet je 
govora o medsebojnem razmerju med dvema subjektoma. V tem primeru sta to 
posameznik in družba. V prvi vrsti se mora družba zavedati pomena in vloge razvoja ljudi 
za družbo, nato pa zagotoviti vse pogoje za razvoj ljudi. Na ta način preidemo 
do t. i. socialnega razvoja. Socialni razvoj omogoča implementacijo znanja v družbo, kar 
v praksi pomeni dvig splošne družbene blaginje. To blaginjo se doseže skozi proces 
vzpostavitve ustreznih institucij in oblikovanja kakovostnih javnih politik, ki se odraža 
v razvoju ljudi (Krypa, 2017). Na tej točki je cikel razvoja spet na strani ljudi, da spodbudi 
razvoj družbe. Torej lahko govorimo o spiralnem ali cikličnem konceptu hkratnega razvoja 
ljudi in družbe. 
2.4.4 Človeška dimenzija 
Človeška dimenzija je neločljivo povezana z vsemi ostalimi mehanizmi samorazvoja. Kot 
taka deluje integralno oz. je njen pomen za razvoj ljudi razvit do te mere, da 
brez najmanjše pripravljenosti učiti se s strani posameznika ni mogoče pričakovati 
nikakršnega razvoja. Človeška dimenzija tako predstavlja temelj za razvoj posameznikove 
usmeritve k lastnemu učenju in razvoju. Razumeti jo je treba kot nekakšen osebni koncept 
posameznika, saj odgovornost za rezultate kognitivnih procesov in dejanja izhaja 
iz vsakega posameznika. Ravno sposobnost prevzemati odgovornost za rezultate, ki so 
posledica posameznikovih idej in dejanj, je po mnenju mnogih avtorjev temelj 
za samoiniciativen razvoj (Ellinger, 2004). 
Z vidika posameznikovega razvoja je izjemnega pomena samonadzor. Gre za sposobnost, 
ki omogoča posamezniku, da izmed široke palete strategij učenja izbere tisto, ki je 
v danem trenutku optimalna. Torej gre za začetno fazo učenja, kjer posameznik še 
razmišlja, kako se bo učil, da bo dosegel želeno stopnjo razvoja. Prek samonadzora 
procesa učenja posameznik oblikuje konstrukt, v okviru katerega konstantno zagotavlja 
integracijo že obstoječega znanja z novo pridobljenim znanjem. Na ta način se ustvarja 
dodana vrednost, ki je želena posledica razvoja ljudi (Garrison, 1997). Da pa je 
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posameznik sposoben najprej izbrati ustrezne strategije učenja in integracije starega ter 
novega znanja, mora kot individuum posedovati določene notranje veščine, kot so: 
sposobnost načrtovanja lastne prihodnosti, ustvarjalnost, želja po učenju in razvoju, 
usmerjenost vase kot nosilca znanja ipd. (Ellinger, 2004). 
Proces samonadzora ni neodvisen proces, pač pa je v veliki meri odvisen od povratnih 
dražljajev, ki izhajajo iz posameznika in okolice. Interni povratni dražljaji so posledica 
kognitivnih zmožnosti posameznika. Kognitivni procesi omogočajo posamezniku ostati 
na izbrani poti razvoja in biti ob tem uspešen. Kognitivni procesi omogočajo posamezniku 
tudi opazovanje procesa učenja, ocenjevanje kakovosti ter usmeritve procesa učenja in 
reagiranje. Gre za to, da posameznik tekom lastnega razvoja ves čas opazuje proces 
učenja in ob tem zbira potrebne informacije. Sledi faza ocenjevanja kakovosti učenja, kjer 
gre v prvi vrsti za kritično analizo. Na ta način posameznik analizira, ali učenje poteka 
po začrtani poti proti dosegi želene ravni razvoja. Pri tem mora ves čas vedeti, kaj je sploh 
bil namen učenja (pridobitev novega znanja, utrditev obstoječega znanja ipd.). Zadnja faza 
pa je reagiranje. Tukaj gre za sposobnost kritičnega pogleda za nazaj. To pomeni, da je 
posameznik sposoben podoživeti preteklo stanje, ko še ni bil vključen v sam proces 
razvoja (Garrison, 1997). Na osnovi sposobnosti podoživetja preteklega stanja posameznik 
dobi vpogled v vsa tista področja, kjer prihaja do razhajanja preteklega in sedanjega 
nivoja znanja ter razhajanja med sedanjim in želenim nivojem znanja. Na podlagi teh 
informacij posameznik prilagodi vse elemente učenja do te mere, da potek njegovega 
razvoja poteka po želeni poti. 
Izpostaviti velja dva bistvena elementa človeške dimenzije kot mehanizma samorazvoja 
posameznika. Prvi element je zavedanje pomena integracije notranjega in zunanjega 
povratnega dražljaja. Na ta način se zagotovi relativno visoko mero objektivnosti 
osebnega razvoja, saj posameznik ves čas prek interne evalvacije spremlja lasten razvoj. 
Pri tem pa je ves čas dovzeten za kakršnokoli povratno informacijo iz okolja. Take 
informacije praviloma prihajajo od tistih, ki posredujejo znanje. Ko je posameznik soočen 
z obema tipoma dražljajev, ju lahko le prek kritične analize integrira v sam proces učenja 
in ga po potrebi prilagodi, odvisno od stopnje razhajanja sedanje in želene ravni razvoja. 
Z vidika človeške dimenzije kot mehanizma samorazvoja ljudi je pomemben še en element, 
in sicer dilema med odgovornostjo za razvoj in nadzorom nad samim procesom razvoja. 
Oba koncepta v praksi ne moreta obstajati v čisti obliki, ne kot samostojna koncepta, ne 
na način, da sta v popolnosti prisotna oba. Res je, da mora imeti posameznik določeno 
raven nadzora nad procesom razvoja, da je lahko odgovoren za svoje ideje in dejanja. To 
je tudi optimalno razmerje za dosego optimalnega razvoja ljudi. V praksi pa vse prevečkrat 
prihaja do stanja, kjer se od ljudi pričakuje odgovornost za učenje in dejanja, ki so 
pod nadzorom učiteljev. Tako stanje je pogosto v programih formalnega izobraževanja 
(Garrison, 1997). Učinkovito spopadanje s tem problemom bo mogoče le s pomočjo 
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reforme izobraževalnega sistema, ki bo udeležencem programov izobraževanja 
omogočala učenje o tem, kako se učiti, razvoj kritičnega mišljenja, razumevanja posledic 
znanja ipd. Na ta način ne bodo posamezniki pridobili samo prej omenjenih veščin, pač pa 
bodo sposobni kompleksnega problemskega razmišljanja in razumevanja 
večdimenzionalnosti problemov moderne družbe.  
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3 STRATEŠKI POMEN RAZVOJA LJUDI 
Razvoj ljudi je ključnega pomena za delovanje nosilne organizacije. V osnovi je to 
sestavljen koncept, pri katerem morajo biti prisotne in optimalno delovati vse 
komponente, da je kot tak v praksi uspešen. Ključna komponenta pri tem je strategija. 
Strateško razmišljanje omogoča nosilni organizaciji, da ustvarja sinergične učinke 
s sredstvi dela, ki so ji trenutno na razpolago. To pomeni, da z določenim vložkom 
finančnih sredstev in kognitivnih spretnosti posameznikov svojo prihodnost ustvarja 
v sedanjem trenutku. Torej se s pomočjo takega razmišljanja postavi v vodilni položaj, kjer 
ima znatno prednost pred vsemi tistimi, ki so začeli o svoji prihodnosti razmišljati, ko je 
neko znanje postalo aktualno. 
Bistvo strateškega razvoja ljudi sta oblikovanje in razvijanje jedrnih kompetenc4. Pri tem 
ne gre le za znanja, pač pa z oblikovanje kadrov, ki bodo organizacijo ponesli v prihodnost 
in jo tam tudi obdržali. Pri tem so pomembni procesi oblikovanje znanja, njegove 
izmenjave, integracije znanja ipd. Naslednja funkcija strateškega razvoja ljudi je 
oblikovanje optimalnih rezultatov z obstoječim kadrom in znanjem. Sledi funkcija, ki je 
povezovalne narave. Prek strateško načrtovanega razvoja ljudi se omogoči povezovanje 
različnih podsistemov v celoto z namenom optimalnega delovanja. Zadnja funkcija pa se 
nanaša na sposobnost poglobljenega zavedanja. Pri tem gre za to, da so nosilne 
organizacije sposobne prepoznavanja in črpanja različnih strateško pomembnih idej 
iz okolja (Garavan, 2007). 
3.1 VRSTE RAZVOJA LJUDI 
Organizacije, pa naj bodo to bodisi podjetja bodisi celotna družba, stremijo k povečanju 
uspešnosti in učinkovitosti delovanja prek oblikovanja programov generiranja in uporabe 
znanja. Torej gre za že ustaljene okvire, znotraj katerih se oblikujejo nove povezave 
med ljudmi z namenom skupnega razvoja najprej ljudi in nato celotne nosilne organizacije 
(Hatala, 2006). V tem primeru je govora o tradicionalnem razvoju ljudi. Da pa lahko 
tradicionalni razvoj ljudi zaživi v praksi, ključno vlogo igra vodstvena struktura nosilne 
organizacije. Predvsem je njena vloga pomembna z vidika faze proučevanja področja 
razvoja ljudi. Na tej točki se prouči teoretično podlago in vse obstoječe modele, ki bi bili 
v danem trenutku za določeno organizacijo uporabni. Preprosta preslikava modelov 
v prakso nikakor ni sprejemljiva, saj gre v osnovi za teoretična izhodišča in jim zaradi tega 
primanjkuje dejanskih okoliščin. Za vključitev teh so odgovorni praktično vsi deležniki. 
Tukaj ne gre le za strokovnjake s področja razvoja ljudi, pač pa tudi za tiste, ki se jih sami 
                                                     
4 Jedrne kompetence so temeljne kompetence, ki so značilne za posamezno nosilno organizacijo 
in se razvijajo preko strateško zasnovanega razvoja ljudi. skozi jedrne kompetence vsaka nosilna 
organizacija ohranja svojo konkurenčno prednost. 
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modeli in programi razvoja tičejo. Enega takih modelov, v katerih je teorija eden 
gradnikov razvoja ljudi, je oblikoval Swanson (2001). 
Koncept tradicionalnega razvoja ljudi je treba razumeti celostno. Zaradi tega je poleg 
teoretične podlage pomembna celostna obravnava. V okviru celostne obravnave so 
bistveni predvsem psihološki, ekonomski in sistemski pristop. Če se želi nosilna 
organizacija lotiti razvoja ljudi, mora na delovanje organizacije gledati kot na sistem, kjer 
nenehno prihaja do interakcij med ljudmi. Z vidika sistema pa niso pomembne samo 
interakcije med ljudmi, pač pa tudi razmerje med sistemom in podsistemi. Torej prihaja 
do interakcije med psihološkim in sistemskim pristopom. Oba pristopa je treba razumeti 
skupaj, saj lahko le na ta način najprej razumemo delovanje organizacije in njene odnose 
do ljudi in podsistemov. Na drugi strani pa lahko samo tako s programi razvoja ljudi 
oblikujemo želene vzorce vedenja. Zadnji pristop pa je ekonomski in je pomemben 
predvsem z vidika preživetja in optimalnega delovanja nosilne organizacije, saj razvoj ljudi 
generira dodano vrednost (Swanson, 2001). 
Poleg omenjenih pristopov pa je pomembno še področje etike. Etika je z vidika 
posameznika pomembna, saj edina omogoča oblikovanje kakovostnih povezav na relaciji 
ljudje – ljudje in ljudje – organizacija. Še bolj pa pride do izraza njena vloga z vidika družbe. 
Tako razmišljanje izhaja iz prepričanja, da je razvoj ljudi bistvenega pomena za razvoj 
celotnih skupnosti. Ta razvoj pa nikakor ne bi bil možen brez etičnih in moralnih načel, 
zasidranih v najmanjše komponente nosilne organizacije5 (Dawn Metcalfe & J. Rees, 2005). 
Torej je tradicionalni razvoj ljudi pomemben predvsem z vidika ustvarjanja dodane 
vrednosti z že obstoječim naborom ljudi, znanja, finančnih sredstev ipd.  
Druga vrsta razvoja ljudi pa je usmerjena predvsem v prihodnje delovanje nosilne 
organizacije, tj. strateški razvoj ljudi. Strateški razvoj ljudi je definiral N. Garavan (2007, 
str. 25): »Strateški razvoj ljudi sem definiral kot skladen, vertikalno poravnan in 
horizontalno integriran nabor aktivnosti učenja in razvoja, ki prispevajo k uresničitvi 
strateških ciljev.« Za optimalno delovanje morata biti zagotovljeni in delovati obe vrsti 
integracije. Vertikalna integracija je z vidika časovne komponente večdimenzionalna. Prva 
komponenta se nanaša na preteklo delo nosilne organizacije. Njen namen je najprej 
ugotoviti skladnost doseženih rezultatov z določenimi strateškimi cilji. Pozneje se preide 
v retrospektivno razmišljanje o tem, zakaj strateški cilji niso bili doseženi oz. zakaj raven 
razvoja ljudi ni zadovoljiva. Torej je osrednji fokus te komponente integracije odpravljanje 
anomalij oz. ukrepov, ki so onemogočili dosego zastavljenih ciljev. Naslednja dimenzija 
vertikalne integracije je t. i. enosmerna integracija. V svojem bistvu je osredotočena 
na sedanji trenutek in implementacijo strategije in strateških prioritet v prakso. Torej gre 
                                                     
5 Dober pokazatelj tega so rezultati raziskave, ki jo je izvedel Škare (2011), kjer se je izkazalo, da je 
Hrvaška dosegla višjo gospodarsko rast zgolj z investicijami v razvoj ljudi. 
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za razmišljanje o tem, kakšna naj bo smer razvoja ljudi, da bodo razvili potrebna znanja 
za doseganje konkurenčne prednosti, in na kakšen način mora nosilna organizacija 
uskladiti novo oblikovana znanja s strategijo delovanja. Zadnja in z vidika strateškega 
razvoja najpomembnejša dimenzija vertikalne integracije razvoja ljudi pa je 
t. i. dvosmerna integracija. V okviru te integracije se ne razmišlja o sedanjem znanju in 
ciljih, ampak je pogled usmerjen v prihodnost in znanja, ki trenutno še ne obstajajo, a 
bodo v prihodnosti ključna. Razmišljanje gre v smeri zavedanja o prihodnjem pomenu 
razvoja ljudi za organizacijo, katero je tisto ključno znanje in kako ljudi razviti do te mere, 
da bodo sposobni soočanja z novonastalim stanjem (Swart, Mann, Brown & Price, 2005). 
Ne glede na to, da so omenjene integracije med seboj časovno ločene in jih kot take 
omenjeni avtorji tudi obravnavajo, morajo biti obravnavane kot celota. 
Slika 5: Horizontalna integracija strategije razvoja človeških virov 
Vir: Swart, Mann, Brown & Price (2005, str. 86) 
Horizontalna integracija igra pomembno vlogo pri doseganju sinergičnih učinkov v nosilni 
organizaciji. Ker je nosilna organizacija skupnost med seboj sodelujočih ljudi, je za dosego 
zastavljenih strateških ciljev bistveno sodelovanje. Torej se prek horizontalne integracije 
strateškega razvoja ljudi poveže več področij ravnanja z ljudmi. To je še toliko 
pomembnejše, ko je govora o multinacionalkah in globalni družbi, saj sta omenjena 
sistema ogromna, zaradi česar je horizontalna integracija še toliko bolj otežena (Swart, 
Mann, Brown & Price, 2005). V osnovi je torej naloga strateškega razvoja ljudi 
povezovanje ne le ljudi, pač pa tudi različnih strategij, politik, idej, sistemov ravnanja 
z ljudmi ipd. (Garavan, 2007). Razmerje med različnimi področji v okviru horizontalne 
integracije prikazuje slika 5. 
Pomen horizontalne integracije in sodelovanja na nivoju družbe je prikazala Finska s svojo 
reformo šolskega sistema. Reformo je Finska izvedla kljub dobrim rezultatom in relativno 
visoki pismenosti ljudi. Zakaj? Odgovor na to vprašanje je povsem preprost, želja 
po nečem več in prilagajanje dinamiki sprememb okolja. V obdobju od 1970 do 1980 je bil 
finski šolski sistem precej centraliziran in pod nadzorom države. V 90. letih prejšnjega 
stoletja se je odgovornost za zagotavljanje formalnega izobraževanja prenesla na lokalne 
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oblasti. Na začetku 21. stoletja pa se je ta odgovornost spet prenesla na nivo države. 
Danes je ta sistem decentraliziran in precej odvisen od avtonomnih kakovostnih odločitev 
same šole (Salonen-Hakomäki, Soini, Pietarinen & Pyhältö, 2016). Torej je sistem 
izobraževanja oblikovan na način, da ga je mogoče skoraj optimalno prilagoditi potrebam 
mladih ljudi v okolju šole. 
Izvedba reforme šolstva torej ni bila posledica ad hoc odločitve ali pa nekega 
trendovskega razmišljanja. Reforma je plod poglobljenega zavedanja sprememb družbe in 
dodanih vrednosti, ki jih izobraževanje ter razvoj mladih ljudi prinašata. Njen namen je bil 
zmanjšati socialno izključenost, povečati enakost in splošno druženo blaginjo. Največji 
problem, ki se ga je Finska s svojo reformo lotila, pa je prevelika fragmentiranost šolskih 
predmetov. Posledica take razdrobljenosti so demotiviranost učencev, stres, anksioznost 
ipd. Zaradi tega je osrednja ideja reforme izobraževanja celostno obravnavanje 
problemov oz. določenih stanj. Na ta način ni predmet v središču pozornosti, pač pa 
posameznik, ki se ga spodbuja k aktivnemu učenju, zaradi česar doseže večstransko 
poglobljeno razumevanje obravnavanega problema6 (Salonen-Hakomäki, Soini, Pietarinen 
& Pyhältö, 2016). 
Ena glavnih kritik, ki se pojavlja, pa je razmerje med razvojem ljudi in trgom. Poraja se 
določen nivo zaskrbljenosti o podrejenosti razvoja ljudi pritiskom trga, saj razvit kader 
predstavlja prednost pred ostalimi, zaradi česar bi bili lahko taki programi razvoja 
podvrženi politični preračunljivosti (Salonen-Hakomäki, Soini, Pietarinen & Pyhältö, 2016). 
Na drugi strani pa se pojavlja zaskrbljenost glede povečevanja razkoraka med bolj in manj 
sposobnimi učenci. Po prepričanju teh ljudi tak sistem krepi kognicijo sposobnejšim in jim 
povečuje nabor znanja (kar je tudi osnovni namen reforme), na drugi strani pa manj 
sposobni zaostajajo in potrebujejo več klasičnega učenja (Spiller, 2017). S strateškega 
vidika pa je taka reforma revolucionarna in bistvena za razvoj ljudi in družbe. Ko je govora 
o razvoju družbe, je treba najprej pomisliti na sisteme razvoja, katerih osrednja točka so 
ravno mladi ljudje. Tak sistem razvijanja in izobraževanja omogoča mladim, da sami 
                                                     
6 Izobraževanje poteka tako, da so učenci razporejeni v skupine. Vse skupine obravnavajo isto 
tematiko, a s to razliko, da vsaka s svojega zornega kota. S tem učenci pridobijo na samostojnem 
razmišljanju in kritični obravnavi posamezne teme. Zanimivo je, da pametne naprave v šolah 
na Finskem niso prepovedane, saj so razumljene kot orodje za pridobivanje znanja. To se je 
izkazalo kot zelo uporabno v primeru obravnave begunske krize v Evropi. Finski učenci so odšli 
v enega izmed azilnih domov in na lastne oči videli situacijo, kakršna dejansko je. S tem so lahko 
teoretična znanja povezali s praktičnimi in si ustvarili kritično sliko o situaciji. Tu pa pride 
v ospredje tehnološki del, saj so se prek video konference povezali s sovrstniki iz Nemčije, ki so 
opravljali podoben projekt (Spiller, 2017). S tem se zagotovi tudi medkulturno sodelovanje, 




izberejo tematiko, ki jo nato predelajo z vidikov, ki so jih prej pokrivali t. i. klasični 
predmeti. Horizontalna integriranost različnih področij, znanj, tehnologije, drugih kultur 
ipd. se bo v prihodnosti odrazila kot pomembna za gradnjo globalne družbe prihodnosti. 
Zaradi tega se Finska sooča s podobnimi izzivi kot katerakoli nosilna organizacija, ki se 
poslužuje kakovostnega strateškega razvoja ljudi, saj trenutno finsko reformo 
izobraževanja marsikdo vidi kot nesmiselno, a bo v prihodnosti gotovo pokazala svojo 
pravo vrednost. 
3.2 LASTNOSTI STRATEŠKEGA RAZVOJA LJUDI 
Lastnost, ki je z vidika strateškega razvoja ljudi najpomembnejša, je obseg oz. integralna 
pomembnost strateškega razvoja ljudi. Integralnost se izraža predvsem skozi sposobnost 
preseganja linearnih okvirov usposabljanja. Usposabljanje je treba razumeti kot razvijanje 
želenih in v danem trenutku potrebnih veščin za dosego zastavljenih ciljev. Torej nikakor 
ne moremo govoriti o celovitem razvoju ljudi. Je pa po drugi strani res, da je usposabljanje 
eden ključnih elementov, ki v razvoj ljudi vnaša strateški pomen. Da lahko v celoti 
govorimo o strateški pomembnosti razvoja ljudi, morajo taki programi obsegati 
individualno, oddelčno in organizacijsko raven. Torej mora biti strateški razvoj ljudi 
integriran v delovanje celotne organizacije, saj se lahko le na ta način doseže najprej 
razumevanje usmeritve organizacije in nato izvajanje potrebnih ukrepov za razvoj ljudi 
(Swart, Mann, Brown & Price, 2005). 
Tako razumevanje strateškega pomena razvoja ljudi izhaja iz sistemskega pristopa. 
V okviru te miselnosti noben element nosilne organizacije ne sme biti ločen od celotnega 
sistema oz. mora ves čas obstajati medsebojna povezanost. V končni fazi tudi ni možno 
doseči konkurenčne prednosti in oblikovati jedrnih kompetenc, če so programi razvoja 
osredotočeni le na enega izmed elementov sistema. Razvoj ljudi tako dobi strateško noto 
šele, ko so programi razvoja ljudi oblikovani tako, da je potencial ljudi razvit optimalno in 
hkrati skladen z usmeritvijo in strategijo organizacije (Šiugždinienė, 2008). 
Prav tako kot za posameznika kot nosilca znanja je tudi za celotno nosilno organizacijo 
bistvena dovzetnost za zunanje in notranje dražljaje, ki krepijo razvoj ljudi in celotne 
nosilne organizacije. Na nek način je logika interpretacije in integracije teh dražljajev 
v sam razvoj nosilne organizacije podobna kot na nivoju ljudi. Bistveno je, da znotraj 
nosilne organizacije obstajajo potrebni mehanizmi, s pomočjo katerih je nosilna 
organizacija sposobna kritično obdelati in interpretirati dražljaje in jih v končni fazi 
posredno integrirati v sam razvoj nosilne organizacije prek razvoja ljudi. Na ta način lahko 
strateška plat razvoja ljudi zaživi v popolnosti šele, ko obstaja močno sistemsko zavedanje 
medsebojne povezanosti ljudi in nosilne organizacije. Zaradi tega mora biti nosilna 
organizacija razumljena kot organizem, katerega sestavni del predstavljajo ljudje. Ravno 
sistemski vidik krepi strateški pomen razvoja tako za ljudi kot nosilno organizacijo. 
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Posledica sistemske perspektive integralnega razumevanja strateškega razvoja ljudi je 
oblikovanje t. i. know how-a. S pomočjo tega novo oblikovanega znanja je nosilna 
organizacija prek ljudi sposobna zaznavati kritična področja in jih uspešno in učinkovito 
sanirati. Je pa potrebno zavedanje, da je treba najti ravnovesje med odpravljanjem in 
izboljševanjem kritičnih področij. Področja, ki sicer ne delujejo optimalno, a so za nadaljnji 
razvoj nosilne organizacije ključnega pomena, je treba izboljšati. Vsa ostala področja, ki 
tako ali drugače ne delujejo in za nadaljnji razvoj nosilne organizacije niso pomembna, pa 
za to organizacijo predstavljajo mrtvo težo in jih je treba odpraviti (Swart, Mann, Brown & 
Price, 2005). 
Integralnost strateškega razvoja ljudi je še toliko pomembnejša pri večjih nosilnih 
organizacijah. Dober primer tega so multinacionalke, znotraj katerih lahko prihaja 
do fenomena odsotnosti vseh področij ravnanja z ljudmi, vključno z razvojem ljudi. To 
privede do stanja, ko vodilne strukture enačijo usposabljanje z razvojem ljudi in se lotijo 
usposabljanja brez poglobljenega razumevanja osnovnih elementov razvoja ljudi ter kam 
želijo kot organizacija iti (Short & Harris, 2010). 
Koncept strateškega razvoja ljudi je mogoče prenesti tudi na nivo družbe. Druga lastnost 
strateškega razvoja ljudi je možnost prenosa na nivo družbe. Tudi na nivoju družbe mora 
biti zagotovljena integralnost strateškega razvoja ljudi, vendar s to razliko, da 
na družbenem nivoju položaj posameznikov zavzemajo različne organizacije javnega 
značaja. V prvi vrsti mora biti zagotovljena močna podpora programom razvoja ljudi 
v obliki kakovostnih javnih politik. Samo prek tega se lahko doseže želen nivo razvoja 
celotne družbe. Z roko v roki s tem gredo številne reforme izobraževalnega sistema in 
širše dojemanje znanja in razvoja ljudi. Zaradi kompleksnosti in specifike delovanja 
javnega sektorja je treba preoblikovati tudi sistem zaposlovanja v javnem sektorju. 
Zagotoviti je treba prehod od togega sistema k fleksibilnejšemu. To pomeni, da 
za zasedbo posameznega pomembnega javnega položaja ni dovolj le formalno 
pridobljeno znanje, pač pa sta potrebna poglobljena analiza posameznika ter njegovih 
možnosti za lasten razvoj in sposobnost ugodnega vplivanja na razvoj ostalih ljudi (Short & 
Harris, 2010). 
Tak sistem je ključen za doseganje pričakovanih ravni najprej razvoja ljudi in nato razvoja 
celotne družbe. Strateški pogled na pomen razvoja ljudi skozi oči družbe torej pripomore 
k dvema bistvenima prednostma. Prva prednost je prav gotovo stroškovna učinkovitost, ki 
pa ni glavno merilo. Služi le kot smernica, ali gresta razvoja ljudi in javnih politik 
v zastavljeni smeri. Druga prednost pa je znatno zmanjšanje ravni neželenih družbenih 
pojavov, kot so korupcija, nepotizem ipd. Razlog za to je ta, da se izobraženi javni 
uslužbenci zavedajo pomena konstantnega lastnega razvoja in njegovega vpliva na dvig 
kakovosti njihovega dela. Zaradi tega se ne poslužujejo ukrepov nezakonitega izogibanja 
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družbenih problemov, pač pa so se sposobni z njimi soočiti (Mpofu & Kendrick Hlatywayo, 
2015). 
Spet je govora o pomenu sistemskega razumevanja razvoja ljudi in integracije vseh 
potrebnih znanj. Družba sama je precej specifična, saj je treba v okviru sistemsko-razvojne 
miselnosti upoštevati veliko razvejanost ter večje število deležnikov v primerjavi 
z manjšimi nosilnimi organizacijami. Kljub kompleksnosti pa ideji sistemskega pogleda 
na družbo in pomena razvoja ljudi za družbo ostajata enaki. Bistveno je le razumevanje 
zaporednih učinkov razvoja ljudi. Pri tem je temelj razvoj ljudi, ki krepi vse nosilne 
organizacije, v katerih delujejo razviti posamezniki. Na ta način organizacije delujejo 
skladno z lastnimi cilji in poslanstvom. Tako se prek razvoja ljudi krepi delovanje nosilnih 
organizacij, kar posledično krepi celotno družbo. Prek tega je mogoče razumeti temeljno 
strateško vlogo razvoja ljudi, ki se, če je razvoj ljudi optimalen in prilagojen specifikam 
družbe, odraža v razviti družbi, ki deluje za ljudi in zagotavlja kakovostne razvojno 
naravnane javne politike. 
Družbena preslikava strateškega razvoja ljudi omogoča oblikovanje novih okvirov norm, 
znotraj katerih mora delovati družba prihodnosti. V okviru tega je razvit posameznik 
sposoben primerjati obstoječe norme z novo oblikovanim okvirjem. Tudi če tega 
posameznik ne opazi sam, ga v to na nek način prisili kolektivna zavest družbe. Na ta način 
prek preoblikovanja svojih dejanj v družbeno koristnejša posameznik avtomatsko oblikuje 
stimulativno okolje za spremembe. Torej je ta novonastala družbena aktivnost posledica 
zavestnih dejanj posameznika prek razpoložljivih sredstev in platform, z željo po vplivanju 
na razvoj družbe (Terziev & Georgiev, 2017). 
Da pa posameznik sploh pride v položaj, v katerem je sposoben razmišljati o pomenu in 
vplivu družbe na življenje njega kot individuuma in določene skupnosti, je bistven 
strateški razvoj ljudi. Zaradi tega je pomembna prej omenjena reforma izobraževalnega 
sistema, ki posledično omogoča zasedbo pomembnih javnih položajev tistim, ki so za to 
najprimernejši. Tako javni uslužbenci oblikujejo usposobljeno javno garnituro, ki je 
prek medsebojnega sodelovanja sposobna oblikovati javne politike in strateške programe, 
ki pripomorejo k razvoju ostalih pripadnikov družbe. Torej so strateški programi razvoja 
ljudi pomembni za oblikovanje trdnih temeljev razvoja celotne družbe, ki pa potem 
pripomore k razvijanju ljudi. Na ta način se oblikuje navzgor oblikovana spirala razvoja, ki 
jasno kaže na integralno povezanost ljudi in družbe. 
Tretja lastnost strateškega razvoja ljudi je časovna dimenzija. Gre za to, da že sama 
besedna zveza strateški razvoj kaže na usmeritev v prihodnost. Nikakor ne smemo 
zanemariti dejstva, da je pogled v preteklo delovanje pomemben za delovanje nosilne 
organizacije. To je pomembno z vidika pregledovanja preteklih rezultatov in odkrivanja 
vzrokov za neizpolnitve zastavljenih ciljev. Kljub vsemu pa je to s strateškega vidika 
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nepomembno. Bistvo strateškega razvoja ljudi je oblikovanje nabora znanj, ki so 
v sedanjem trenutku še v povojih, a bodo v prihodnosti bistvena za doseganje 
konkurenčne prednosti. Pomembno je, da je zagotovljen celovit pristop, ki zajema ljudi, 
delovne time in organizacijo. Z vidika ljudi je razmišljanje usmerjeno predvsem v smer 
planiranja kariere (Swart, Mann, Brown, & Price, 2005). Na ta način prihaja do interakcije 
med posameznikovim osebnim razvojem in razvojem, ki je pričakovan s strani vodilnih 
v organizaciji. Torej mora najprej posameznik vedeti, kaj želi doseči, in temu primerno 
prilagoditi svoj lasten razvoj in delo v organizaciji. 
Zaradi pomembnosti konstantne interakcije med vsemi deli nosilne organizacije se 
oblikujejo delovni timi. Vidik delovnih timov je usmerjen predvsem v smer učinkovitega 
prenosa znanja. To igra pomembno strateško vlogo in služi kot dobro orodje za iskanje 
rešitev v prihodnosti. Prek tega se oblikujejo kanali, prek katerih se skozi celotno nosilno 
organizacijo prenašajo informacije in strateško pomembna znanja. Vse skupaj pa se 
odraža v organizacijskem učenju. Organizacijsko učenje omogoča organizaciji razumeti, 
zakaj so posamezna dejanja strateško pomembna in zakaj je odziv na določene impulze 
iz okolja takšen, kakršen je (Swart, Mann, Brown & Price, 2005). 
Ker je strateški razvoj ljudi usmerjen v prihodnost, omogoča nosilni organizaciji 
oblikovanje ugodnih pogojev za spremembe. V primeru posameznika gre za načrtovanje 
osebne kariere, z vidika nosilne organizacije pa gre v okviru časovne komponente 
za načrtovanje razvoja vodilnih struktur (Garavan, 2007). Tako planiranje razvoja vodilnih 
struktur ni kratkoročno, ampak so rezultati vezani na neko daljše časovno obdobje. 
Na nivoju družbe presega okvire mandatov raznih funkcionarjev, zaradi česar je razvoj 
vodilnih struktur vezan na položaj in ne na posameznika. Zaradi tega je pomembno, da tak 
položaj zasede najbolj usposobljen posameznik in ne nekdo, ki zgolj formalno ustreza 
položaju. 
3.3 VIDIK ORGANIZACIJE 
Za nosilno organizacijo mora biti v okviru strateškega razvoja ljudi na prvem mestu 
strateška usmeritev delovanja. Strateška usmeritev nosilne organizacije že v prvem 
koraku loči organizacije. Pri tem gre predvsem za to, da so organizacije, ki se poslužujejo 
ustaljenih praks poslovanja ter uporabljajo klasično cost-benefit analizo, usmerjene zgolj 
na neke kratkoročne cilje. V takih organizacijah prihaja le do posameznih korekcij 
pri delovanju in razvoju ljudi. Take organizacije torej niti ne vlagajo sredstev v razvoj ljudi 
in iščejo potrebno znanje le znotraj organizacije, saj je na prvem mestu kratkoročni 
zaslužek. Na drugi strani pa so organizacije, ki gledajo predvsem dolgoročno in tako 
vlagajo velik del sredstev v razvoj ljudi. Pri tem ima pomembno vlogo kolektivna zavest 
o konstantnem izzivanju statusa quo. To pomeni, da se take organizacije v prvi vrsti 
zavedajo sprememb kot edine stalnice v delovanju organizacije. Zaradi tega prek razvoja 
28 
 
ljudi ustvarjajo skupino ljudi, ki je sposobna istočasno obvladovati spremembe in jih 
prek fleksibilnosti delovanja ves čas izzivati (Garavan, 2007). 
Samo zagotavljanje različnih programov razvoja ljudi pa samo po sebi ni dovolj. To je 
v končni fazi v nasprotju s preprostim podjetniškim razmišljanjem, saj so programi, ki so 
oblikovani zaradi kvantitete in ne kakovosti, odvečna teža, ki hromi razvoj ljudi in celotne 
nosilne organizacije. Zaradi tega je pomembno, da imajo programi razvoja ljudi svoj 
namen v nosilni organizaciji. Na ta način se vpliva na vedenje ljudi v nosilni organizaciji, 
kar se odraža v izboljšani zmogljivosti nosilne organizacije7 (Mpofu & Kendrick Hlatywayo, 
2015). Na ta način se omogoča oblikovanje sodelovalne družbe, ki krepi kolektivno zavest 
o pomenu konstantnega razvoja.  
Ta strateški vidik je mogoče iz nosilne organizacije prenesti tudi na nivo družbe. To 
potrjujejo tudi rezultati raziskave, ki sta jo izvedla Mpofu in Kendrick Hlatywayo (2015). 
Izkazalo se je, da kakovostno oblikovani programi razvoja ljudi ključno vplivajo 
na zagotavljanje javnih storitev. Pri tem pomembno vlogo igrajo strokovnjaki, ki 
s pomočjo svoje palete znanja s področja razvoja ljudi postavljajo najvišji možni standard 
zagotavljanja javnih storitev. Ko pa so enkrat programi razvoja uspešno implementirani, je 
treba njihovo delovanje in vpliv konstantno nadzorovati in po potrebi implementirati 
določene popravke (Mpofu & Kendrick Hlatywayo, 2015). Ne glede na vrsto nosilne 
organizacije je oblikovanje kakovostnih programov razvoja ljudi strateško nujna odločitev, 
saj so v tem primeru stroški ravnanja z ljudmi bistveno nižji v primerjavi z organizacijami, 
ki takih programov nimajo. Torej se s tem dosežejo pozitivni elementi kratkoročno 
usmerjenih (z vidika stroškov in dobička kot glavnega vodila delovanja) in dolgoročno 
usmerjenih nosilnih organizacij. To pomeni, da ima na ta način nosilna organizacija 
kakovosten in razvit kader, s pomočjo katerega se je sposobna na dolgi rok spopadati 
s spremembami in je poleg tega stroškovno učinkovita. Tako rekoč gre za win-win 
situacijo. 
Omeniti je treba, da imajo tudi strateško usmerjene nosilne organizacije poleg 
dolgoročnih tudi kratkoročne cilje. Kratkoročni cilji se nanašajo na izboljševanje že 
obstoječega. To pomeni, da se s pomočjo kratkoročnih ciljev izpopolnijo tiste jedrne 
                                                     
7 Dober primer kakovostnega izvajanja programov razvoja ljudi je podjetje Toyota. Ko je bila 
izvedena primerjava med Toyoto in ameriškimi proizvajalci avtomobilov, se je izkazalo, da so 
delavci v Toyoti bistveno učinkovitejši kot pa delavci z zahoda. Poraja se vprašanje, zakaj je temu 
tako. Odgovor je povsem preprost, harmonija. Japonci so načrtno vzpostavili programe razvoja 
ljudi, da bi jim ponudili široko paleto znanj, s pomočjo katerih bodo lahko opravljali svoje delo. 
Delo se izvaja v ekipah, znotraj posamezne ekipe pa je ustvarjena dinamika, ki spodbuja 
poglobljeno zavedanje in razmišljanje o potencialnih izboljšavah procesa dela. To je pričakovan 
učinek razvoja ljudi. Poleg kakovosti dela je na nivoju organizacije oblikovana mreža sodelovanja, 
ki omogoča sodelovanje in posledično izmenjavo znanja med sodelavci, vodstveno strukturo, 
oddelki in ne nazadnje med podjetji (Swart, Mann, Brown & Price, 2005). 
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kompetence in znanja, ki so za določeno nosilno organizacijo v danem trenutku 
najpomembnejša. Dolgoročni cilji pa se nanašajo na sposobnost organizacije črpanja 
znanja iz okolja. Torej gre za usmeritev k nenehnemu iskanju novih znanj, ki bodo 
do izraza prišla šele v prihodnosti. Da pa se kratkoročni in dolgoročni cilji v praksi 
realizirajo, je bistveno, da se na vseh ravneh organizacije zagotovi usklajenost konceptov, 
kot je ravnanje z ljudmi, z različnimi programi znanja. Samo prek te usklajenosti lahko 
nosilna organizacija razvija zaposlene v smeri zastavljenih ciljev (Garavan, 2007). 
V tem kontekstu sta za razvoj ljudi in celotne nosilne organizacije pomembni tudi 
inovativnost in iznajdljivost. Gre za precej podobna pojma, ki pa vendarle nimata istega 
pomena. Iznajdljivost je vezana predvsem na kratkoročne cilje, posredno torej 
na izboljšanje že obstoječega. Iznajdljivost omogoča ljudem, da ob naboru sredstev dela, 
znanj ipd. najdejo optimalno rešitev določenega problema. Na ta način se pomembno 
vpliva na razvoj posameznika in njegovega potenciala. Medtem pa inovativnost pomeni 
iskanje novih idej in je torej vezana na dolgoročne cilje (McLean, 2005). S spodbujanjem 
inovativnosti in kreativnosti tako nosilna organizacija postaja in ostaja fleksibilna, kar ji 
omogoča dolgoročno preživetje. 
Skupaj s strategijo razvoja ljudi je pomembno omeniti še organizacijsko kulturo. V sklopu 
organizacijske kulture so pomembni predvsem vizija in vrednote organizacije, na katerih 
slonijo vsi programi razvoja ljudi. Organizacijska kultura pripomore k temu, da so 
programi razvoja ves čas poravnani z vrednotami in vizijo nosilne organizacije, kar se 
odraža v močni podpori zastavljenim organizacijskim ciljem (navpična poravnava). 
Na drugi strani pa se istočasno vzpostavita učinkovita organizacijska kultura in 
organizacijska klima (vodoravna poravnava). Kot celota tako ugodno vpliva na vse 
deležnike v nosilni organizaciji (Garavan & Carbery, 2012). 
Nosilna organizacija ima kot ena osnovnih entitet globalne družbe z vidika strategije še 
eno pomembno funkcijo, tj. družbena odgovornost. Ne glede na to, ali govorimo o nosilni 
organizaciji kot entiteti globalne družbe ali pa o nosilni organizaciji na nacionalnem nivoju, 
je njen pomen za širšo družbo izjemen. Nosilne organizacije skrbijo za razvoj najmanjših 
entitet družbe, ljudi. S ponujanjem širokega nabora programov razvoja ljudi omogočajo 
ljudem udeležbo v takih programih. To se na koncu odraža v obliki razvitih posameznikov, 
ki so sposobni delovanja, razmišljanja in lastnega udejanjanja v razmerah, polnih 
sprememb. Posledično je celotna nosilna organizacija tista, ki intelektualno raste in se 
razvija. Take nosilne organizacije lahko pozneje tako miselnost s svojim delom prenesejo 
na nacionalni nivo. Predvsem pa z razvojem ljudi omogočijo ljudem, da svoje znanje ali 
razširijo na druge posameznike, ki delujejo na nacionalnem nivoju družbe, ali pa začnejo 
sami delovati na nacionalnem nivoju. To je tudi osnovno bistvo načela avtopoetičnosti, 
kjer vse izhaja iz najmanjše enote. Razvoj ljudi v manjših delih družbe omogoča 
oblikovanje kakovostnih temeljev celotne družbe, na katerih se lahko oblikujejo 
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kakovostne, zakonite in pravočasne javne politike. Prek javnih politik pa se tako posredno 
povečuje življenjski standard ljudi in izboljšuje njihov posredni osebni razvoj. 
3.4 VIDIK GLOBALNEGA OKOLJA 
Razvoj ljudi ima tako za nacionalno kot globalno okolje velik pomen. Pri tem gre predvsem 
za poudarke na ustvarjanju dodane vrednosti in splošne blaginje za ljudi. Da pa se sploh 
lahko oceni stanje blaginje ljudi, je treba oblikovati kazalnik, ki bo oblikovan jasno in 
določno ter bo jasno prikazal stanje razvoja ljudi in njihove blaginje na nacionalnem ter 
regionalnem nivoju. V ta namen je bil tako oblikovan indeks razvoja ljudi, ki je najboljši 
pokazatelj stanja razvoja ljudi in njihovih sposobnosti, s poudarkom na osnovnih potrebah 
ljudi, a je po drugi strani precej kompleksen. Ravno ta kompleksnost je ustvarjalcem tega 
indeksa predstavljala dvom, ali je zaradi te kompleksnosti sploh smiseln. V osnovi je 
sestavljen iz treh sklopov potreb, in sicer znanja, kakovosti zdravja in življenjskega 
standarda, obteženega s kupno močjo. Uporaba samo indeksa razvoja ljudi lahko poda 
precej jasen vpogled v razloge, zakaj posamezne regije, dežele ali drugi deli držav 
dosegajo boljše rezultate na področju razvoja ljudi v primerjavi z ostalimi. Če pa ta indeks 
uporabimo skupaj z drugimi kazalniki, kot je na primer BDP, pa dobimo jasno primerjavo 
med različnimi državami. Torej je govora o globalnem okolju (Fukuda-Parr, 2003).  
Pri tem pa je treba poudariti dejstvo, da osnovne potrebe ljudi niso enake pri vseh oz. se 
lahko precej spreminjajo skozi čas. Tako so potrebe podvržene vplivom časa, socialnih 
razmer ali drugih pretresov in sprememb v družbi. Kljub vsemu pa jih lahko razporedimo 
v dve skupni. Prve so univerzalne potrebe, ki so splošno zaželene in potrebne z vidika 
globalne družbe. Druga skupina potreb pa so tiste potrebe, odsotnost katerih lahko hromi 
razvoj in zagotavljanje drugih potreb ljudi (Fukuda-Parr, 2003). 
Gre za odvisen proces, kjer se prek razvoja ljudi povečujejo vse tri komponente indeksa 
razvoja ljudi, tj. znanje, zdravje in življenjski standard. To v praksi pomeni, da so ljudje 
zdravi, bolj izobraženi in nasploh živijo bolje. Posledica vsega tega pa je ta, da potrebe 
ljudi v posamezni družbi postajajo enotnejše in v končni fazi so ljudje zahtevnejši, saj 
imajo osnovne potrebe zadovoljene. Tako lahko svojo pozornost posvečajo področjem 
poglobljenega lastnega razvoja, kar se odraža v razvitejših ljudeh in celotni družbi. 
Na področju vpliva razvoja ljudi in ravnanja z ljudmi na okolje je bilo izvedenih veliko 
raziskav. Zanimivi so izsledki primerjave med Indijo in Veliko Britanijo ter ZDA, ki je 
postregla z zelo polariziranimi rezultati. Na eni strani so menedžerji in vodje izrazili močno 
zavedanje o pomenu medčloveških odnosov, kulture, običajev, navad ipd. na področju 
razvoja in ravnanja z ljudmi. Hkrati se daje močan pomen sindikatom, ki naj bi delovali kot 
branik ljudi oz. zaposlenih. Na drugi strani pa se je izkazalo, da je povprečen Indijec 
v primerjavi s povprečnim Angležem precej bolj odvisen od sodelavcev, se boji avtoritete, 
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labilen, nediscipliniran, pretirano skromen ipd. Poleg tega indijski sistem upravljanja 
podjetja in posledično ravnanja z ljudmi temelji predvsem na ohranjanju statusa quo in 
nepripravljenosti za kakršnekoli organizacijske in druge potrebne spremembe (Budhwar, 
2001). 
Jasno je torej, da v Indiji sistem razvoja ljudi ne deluje, saj niso zagotovljene osnovne 
potrebe, ki pripadajo razviti družbi. V tej raziskavi je šlo za izjemno slikovito primerjavo 
med razvitim svetom (Anglija) in razvijajočim se svetom (Indija). Ne glede na to, da ima 
Indija veliko prebivalcev in veliko strokovnjakov predvsem s področja moderne IKT, ne 
zadovoljuje osnovnih kriterijev za oblikovanje kakovostnega sistema razvoja družbe prek 
razvoja ljudi. Razlog za tako stanje je v kulturnem vidiku. Indijski menedžerji se navzven 
zavedajo pomena ljudi in njihovih povezav, a gre očitno za izrabljeno floskulo, saj je očitno, 
da temu ni tako. Če bi bilo to res, potem bi bil odpravljen kastni sistem, ki že v osnovi 
ožigosa ljudi in njihov položaj v družbi. Tako ni možnosti napredovanja med kastami, kar 
se posledično odraža v prej navedenih lastnostih ljudi in, kljub ogromnemu potencialu 
družbe, razvijajoči se državi. Res je, da kultura vpliva na ljudi in njihov razvoj, ampak je ta 
vpliv v očeh vodilnih menedžerjev diametralno nasproten vplivu, ki ga doživljajo 
»navadni« ljudje. 
Precej podoben primer je Savdska Arabija, ki je imela do odkritja zalog nafte zelo malo 
programov izobraževanja in razvoja ljudi, tisti, ki so obstajali, pa so bili dostopni le 
izbrancem iz višjih družbenih slojev. Tako so šele v poznih 70. in v začetku 80. let 
prejšnjega stoletja začeli močno vlagati v splošno ter poklicno izobraževanje in razvoj ljudi. 
Problem nastane ob dejstvu, da je sistem izobraževanja oblikovan tako, da se 
univerzitetna in poklicna izobrazba med seboj izključujeta. To pomeni, da izbira 
poklicnega usposabljanja praktično povsem onemogoči dostop do univerz, ki so pogoj za 
najbolj plačana delovna mesta (Mellahi & Wood, 2003). Sam sistem razvoja ljudi torej 
sploh ne more delovati, saj ni nikakršne harmonije z okoljem. Sistem razvoja ljudi mora 
biti oblikovan tako, da omogoča družbi prilagajanje na številne pretrese in ohranja 
specifično prilagodljivost določeni družbi (Garavan, 2007).  
Drugi problem, s katerim se z vidika razvoja ljudi sooča Savdska Arabija, pa je močan vpliv 
religije. Ta vpliv se vidi predvsem v stališču, kako ljudje dojemajo menedžerja. Islamske 
vrednote postavljajo vodjo ali menedžerja v položaj nezmotljivega voditelja, čigar mnenje 
je edino, kar šteje. Torej so zaposleni podobno kot v primeru Indije precej podrejeni vodji 
in se ga do neke mere celo bojijo. Še bolj pereč problem s stališča vpliva religije pa je 
vključenost žensk v družbo. Ženskam je sicer omogočen dostop do izobraževanja, a se jim 
na drugi strani onemogoča možnost zaposlitve in uporabe tega znanja v praksi. Razlog 
za tako stanje je prepričanje, da osnovna naloga žensk ostajata porod in poroka. Kljub 
vsemu pa je Savdska Arabija na precej visokem 39. mestu glede neenakosti med spoloma. 
Razlog za to je, da se podatkov, kot so npr.: podatki o nezaposlenosti žensk, ne vključuje 
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v uradne statistke (Mellahi & Wood, 2003). Torej naravne danosti Savdske Arabije ne 
postavljajo v položaj razvite države. Razlogi za to so zgoraj navedena dejstva. 
Izobraževalni sistem mora delovati v smeri zadovoljevanja osnovne človeške potrebe 
po znanju in razvijanja potenciala ljudi. Če ima država izobraževalni sistem, ki je sam sebi 
nasproten, taka država nima in ne bo imela položaja med razvitimi.  
Ne glede na status in položaj države je bistveno, da nacionalne oblasti prevzamejo 
odgovornost za implementacijo idej programov razvoja ljudi na nacionalnem nivoju. 
Pomembno je tudi sodelovanje držav z mednarodnimi organizacijami, kot sta ILO8 in 
OECD. To sodelovanje je bistveno predvsem z vidika razvijajočih se in tranzicijskih držav, 
saj organizacije, kot je OECD, ponujajo smernice o izvedbi reform šolstva, zdravstva ipd. 
Omenjene reforme imajo precej pomembno vlogo predvsem med zalivskimi državami, 
kjer je še vedno prisoten močan vpliv religije, ki onemogoča tem državam, da izkoristijo 
svoj potencial (Dawn Metcalfe & J. Rees, 2005). 
Pomembno vlogo za razvoj ljudi pa imajo z vidika globalnega okolja tudi nevladne 
organizacije, ki so po svoji naravi precej neodvisne. Te organizacije ponudijo oblikovalcem 
politik potrebna znanja in veščine, kako se je treba lotiti posameznega področja. Ponudijo 
pa tudi vpogled v učinke posameznih ukrepov. Nevladne organizacije, skupaj z ILO in 
OECD, tovorijo t. i. know how in ga ponujajo nacionalnim oblikovalcem politik, da ga 
prenesejo v svoje okolje. Na ta način se oblikuje stimulativno okolje, znotraj katerega je 
prisotno zavedanje, da se potrebe in znanja spreminjajo s položajem države. To je 
bistveno za tranzicijske in razvijajoče se države, ki bodisi opuščajo zastarele mehanizme 
upravljanja bodisi prehajajo iz kmetijsko orientirane politike na moderne trge razvoja. 
Prav tako se v teh državah oblikuje miselnost, ki temelji na sodelovanju na lokalnem, 
nacionalnem in globalnem nivoju. To sodelovanje se odraža predvsem v obsegu ponujanja 
znanja in programov razvoja za revnejše in ženske, vpeljavi koncepta demokracije ipd. 
(Dawn Metcalfe & J. Rees, 2005). 
Z vidika nacionalnega in globalnega okolja je znanje ključ za odkritje in prepoznavanje 
potenciala ljudi. Če je dostop do znanja omejen samo na posamezne kaste ali pa če se 
lahko izobražujejo in pozneje zaposlijo samo moški, tak potencial ostaja neuporaben. Nič 
ni narobe z običaji, navadami, obredi ipd., ki so značilni za posamezne dele globalne 
družbe. Še več, celo zaželene so specifike nacionalnih okolij, saj nam omogočajo vpogled 
v razloge, zakaj posamezna praksa nekje deluje bolje, nekje pa sploh ne. Bolj je 
problematična njihova nerazumska vpetost v nacionalno družbo. Na ta način se 
po nepotrebnem hromi razvoj ljudi in države, kar posledično vodi do močnih 
nesporazumov na nivoju globalne družbe. Zaradi tega je globalen razvoj ljudi ključnega 
pomena. S takim razvojem ljudi se kaže prava pot razvoja in se gradi temelje za potrebne 
                                                     
8 ILO – International Labour Organization. 
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reforme področij izobraževanja, usposabljanja in razvoja ljudi. Reforme morajo biti 
oblikovane na način, da po nepotrebnem ne posegajo v človekove pravice in svoboščine, 
hkrati pa se ohranja specifike, ki delajo nacionalno družbo unikatno in povečujejo 
vrednost globalnemu okolju. 
3.5 VIDIK LJUDI 
Vidik ljudi je še nepomemben element strateškega razvoja ljudi. Zaradi tega mora biti 
strateški razvoj ljudi zasnovan precej široko. Vse to z namenom zadovoljiti potrebe 
različnih skupin in posameznikov. Z vidika nosilne organizacije je zelo pomembno, da 
programi razvoja ljudi pripomorejo k ustvarjanju stimulativnega odnosa med oblikovalci 
takih programov in ostalih deležnikov v ali izven nosilne organizacije (Garavan, 2007). 
Poleg tega pa strateški razvoj ljudi omogoča oblikovanje želenih vzorcev vedenja. Prek teh 
vedenjskih vzorcev se zagotovi visoko stopnjo skladnosti nosilne organizacije z okoljem. 
Na to vplivajo številni dejavniki, kot so panoga, sektor delovanja, velikost organizacije, 
število ljudi v organizaciji ipd. Ne glede na te dejavnike je bistvena osredotočenost na ljudi 
kot osnovne entitete in nosilca znanja, ki bodo nosilno organizacijo ponesli v prihodnost 
in ji omogočili dolgoročni obstanek (Garavan & Carbery, 2012). 
Da pa se to lahko doseže, je ključnega pomena sposobnost predvidevanja in strateškega 
razmišljanja. Gre za to, da je prek strateškega razvoja ljudi mogoče predvideti njihova 
pričakovanja in jih vključiti v cilje nadgrajenih programov razvoja ljudi. Torej je 
pomembno širše zavedanje vseh vključenih strani. Ravno ta večdimenzionalnost 
predstavlja precejšen izziv, saj se mora jasno vedeti, kdo je tisti, ki določa prioritete in 
smer razvoja. Prevladuje ideja, da je za to odgovorna t. i. koalicija, katere sestava se 
razlikuje od organizacije do organizacije. Pomembno je le, da so v to koalicijo vključeni vsi 
deležniki, ki tako ali drugače zaznamujejo delovanje nosilne organizacije. Eni ključnih 
deležnikov so prav gotovo zaposleni. Programi strateškega razvoja ljudi morajo omogočati 
zaposlenim dolgoročno zadovoljstvo z delom in pripadnost organizaciji. Če se zaposlenim 
to omogoči, potem imajo ti razvit potencial in lahko zaradi tega objektivno ocenijo 
uspešnost strateških programov razvoja (Garavan, 2007). 
Druga skupina pomembnih deležnikov so linijski vodje. Linijski vodje nosijo precejšnjo 
odgovornost, saj morajo na eni strani sodelovati s kadrovskimi strokovnjaki 
pri oblikovanju strateških programov razvoja in hkrati skrbeti za implementacijo teh idej 
v prakso (Garavan, 2007). Bistveno je zagotavljanje cikličnega kroženja informacij. To je 
edini način, da se zagotovi nemoten pretok informacij, ki so ključne za dolgoročno 
uspešnost, učinkovitost in preživetje nosilne organizacije. Na ta način se oblikujejo 
neformalni kanali, prek katerih se izmenjuje ključne informacije za delovanje nosilne 
organizacije. Hkrati pa tako izmenjavanje informacij omogoča ljudem doseganje višje 
ravni osebne rasti (Chen & Huang, 2007).  
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Konstantno razvijanje in delovanje v nepredvidljivem okolju postavlja nosilne organizacije 
v položaj negotovosti. Tako stanje pa je mogoče preseči le z inovativnimi prijemi 
s področja ravnanja z ljudmi, med katere sodi tudi strateški razvoj ljudi. Vse se začne že 
pri procesu zaposlovanja in iskanja ljudi. Na ta način se pridobi posameznike, ki so že 
v samem začetku bolj podvrženi sodelovanju v programih razvoja. Če se takim 
posameznikom omogoči široka paleta programov razvoja, bodo ti hitro najprej pridobili 
ključna organizacijska znanja, nato pa še širši nabor znanj, ki so ključna za prihodnje 
delovanje (Chen & Huang, 2007). 
Pridobivanje in konstantno generiranje kakovostnega kadra se odražata v nenehnem 
pridobivanju novih idej za prihodnost. Lahko celo govorimo o posameznikih kot vrelcu idej, 
ki nikoli ne presahne. Prek tega posamezniki sodelujejo v procesih odločanja in so 
sposobni istočasnega pridobivanja znanja ter prelivanja znanja v svoje delo. Tako 
posamezniki ne le opravljajo svoje delo, pač pa so sposobni predvidevanja učinkov dela in 
načrtovanja prihodnjih aktivnosti. S strateškega vidika tako posamezniki organizaciji 
predstavljajo največjo dodano vrednost in jo postavljajo v položaj paradnega konja. 
Seveda pa je na tem mestu pomembna tudi vloga vodstvene strukture, ki mora 
prek notranjih in zunanjih motivacijskih ukrepov dati vedeti ljudem, da so njihovi dosežki 
cenjeni in ključno pripomorejo k razvoju vseh vpletenih. Torej je spet govora o cikličnosti 
oz. povezanosti deležnikov, katerih delo je eden bistvenih motivacijskih dejavnikov 
za dolgoročno rast in razvoj ne le ljudi, pač pa tudi celotne nosilne organizacije (Chen & 
Huang, 2007). 
Razumevanje človeškega vidika razvoja ljudi tako postaja vse pomembnejše zaradi vse 
večjega razumevanja globine teh procesov. Gre za to, da je razvijanje znanja in potenciala 
posameznika pod močnim vplivom pretekle izkušnje. Torej je s tega stališča kakovostno 
oblikovanje programov razvoja pomembno, saj v posamezniku oblikuje pozitivno izkušnjo, 
zaradi katere bo v prihodnosti ne le sodeloval v takih programih, temveč bo na podlagi 
novih znanj ponudil svoj pogled z namenom izboljšanja takih programov. Spet je govora 
o cikličnosti, znotraj katere so pretekle izkušnje neločljivo povezane s prihodnjim 
sodelovanjem v programih razvoja. To vpliva tudi na posameznikovo dojemanje in 
motivacijo takih programov ter na njegovo željo po doseganju sinergičnih učinkov dela 
(Hurtz M. & Williams J., 2009). 
Prav tako je vidik ljudi pomemben za delovanje celotne družbe. Pri tem gre za filozofski 
pogled na povezanost človeka in družbe ter za nekakšen odgovor na neoliberalno 
dojemanje razvoja ljudi. V središču ideje neoliberalizma je doseganje boljših rezultatov 
predvsem prek ekonomskih in monetarnih ukrepov. Z vidika ekonomske teorije je tako 
razmišljanje celo zaželeno, s človeškega vidika pa na dolgi rok ne prinaša posebne dodane 
vrednosti. V prvi vrsti je težava neoliberalizma ta, da človeka dojema kot objekt družbe in 
ne kot svobodnega nosilca široke palete pravic in svoboščin. Neoliberalistična ideologija 
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prek svojih ukrepov zanemarja ravno svobodno plat posameznika. Zaradi tega je treba 
človeka kot nosilca pravic, svoboščin ter znanja postaviti v središče razmišljanja (Fukuda-
Parr, 2003). Takšna obravnava posameznika je temelj oblikovanja kakovostnih javnih 
politik, ki prispevajo k dolgoročnemu razvoju družbe prek razvoja ljudi. Na ta način 
zagotavljanje različnih javnih storitev, zadovoljevanje potreb ljudi ipd. postane vzporedna 
dejavnost. To pomeni, da se oblikovanje javnih storitev in politik prilagaja trenutnemu 
stanju ljudi in ne obratno. Samo tako se posameznikov potencial razvija optimalno in se 
hkrati ohranja cikličnost procesa razvoja ljudi in družbe. 
3.6 RAZVOJ LJUDI IN UPRAVLJANJE Z ZNANJEM 
Upravljanje z znanjem v nosilni organizaciji predstavlja eno ključnih, nenehno izvajajočih 
strateških operacij. Samo prek upravljanja z znanjem se lahko zagotovi konstantno 
kroženje informacij in znanja, kar se na koncu odraža v preprečitvi preoblikovanja znanja 
v t. i. mrtvo težo. Tako razmišljanje potrjuje Majcen (2009, str. 211): »Znanja so osnovni 
kapital vsakega podjetja, najpomembnejši del intelektualnega kapitala, vendar imajo 
vrednost le, če jih znamo uporabljati in kombinirati z ostalimi lastnostmi ter zmožnostmi 
zaposlenih.« Torej proces upravljanja z znanjem ni le ozko usmerjen na tehnični vidik, pač 
pa je integriran proces, ki kot tak med seboj povezuje ljudi v nosilni organizaciji za dosego 
nekega višjega cilja. Kot tak mora biti tudi opredeljen in razumljen, ko je govora 
o strateški usmeritvi nosilne organizacije. Omenjena definicija je sicer osredotočena 
na organizacijo kot enega gradnikov družbe, a jo je možno preslikati kar na nivo 
nacionalnega oz. globalnega okolja. Brez ponujanja široke palete znanja ter njegovega 
optimalnega izkoriščanja ne moremo govoriti o razvoju organizacij in ljudi. 
Izmenjava znanja, kot osnovnega elementa upravljanja z znanjem, je posledica navad, 
prepričanj, vzorcev vedenja ipd. različnih ljudi, ki sodelujejo med seboj z namenom 
dosege določenega cilja. Ker v vsaki nosilni organizaciji sobiva veliko različnih ljudi, je 
izmenjava znanja bistvena že z vidika osnovnega preživetja nosilne organizacije. Sama 
izmenjava pa ni dovolj, saj ji more slediti faza uporabe znanja v praksi. Kakovostnejše je 
znanje, bolj poglobljeno je sposobna nosilna organizacija aplicirati to znanje v svoje 
produkte9 (Chen & Huang, 2007).  
Upravljanje z znanjem brez upoštevanja posameznika kot nosilca organizacijsko 
specifičnih znanj ni mogoče. Zaradi tega se sam proces upravljanja z znanjem začne že 
v samem selekcijskem postopku. Pomembno je, da nosilne organizacije tekom 
selekcijskega postopka izberejo tiste posameznike, ki kažejo ogromen potencial in imajo 
                                                     
9 Primer take poglobljene aplikacije znanja je podjetje Nokia. Nokia se je na začetku ukvarjala 
s proizvodnjo gumijastih škornjev. Ker pa je najprej prepoznala potencial v tehnologiji, oblikovala 
široko paleto znanja, razvila potrebna znanja ljudi in jih poglobljeno prenesla na svoj produkt, je 
v nekem obdobju postala gigant tehnološkega sektorja. 
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že oblikovan širok nabor želenih znanj. S tem se oblikujejo trdni temelji za nadaljnje delo. 
Tekom dela in procesa izmenjave znanja tako posamezniki počasi preoblikujejo svojo 
paleto znanj na način, da dajo večji poudarek znanjem, ki so najpomembnejša za delo 
v tej nosilni organizaciji. Šele na tej točki lahko torej govorimo o uspešni izmenjavi znanja 
in posledično razvoju ljudi. Je pa ta odvisnost med razvojem ljudi in izmenjavo znanja tudi 
obratna. To pomeni, da se s konstantnim razvojem ljudem omogoči razširitev njihove 
palete znanja, zaradi česar se povečata njihova sposobnost in motivacija za deljenje 
znanja med ostale ljudi v nosilni organizaciji (Chen & Huang, 2007). To razmerje je 
prikazano na sliki 6. 
Z razvojem ljudi pa se ne nadgrajujejo le njihova znanja, pač pa tudi veščine, ki so 
povezane s socializacijo, sposobnostjo upravljanja z lastnim znanjem, načrtovanjem 
lastnega razvoja ipd. Omeniti velja tudi posameznikovo sposobnost prilagoditve na dano 
situacijo. Prilagoditev je mišljena predvsem z vidika prepoznavanja svojih prednosti in 
slabosti. Ljudje znotraj nosilne organizacije izmenjujejo znanja in primerjajo svoje dosežke, 
vse z namenom pridobitve druge perspektive, ki jim bo omogočila optimalen izkoristek 
dane situacije. Na ta način se znanje preoblikuje v t. i. tiho znanje. Tihega znanja se ne da 
natančno določiti, saj je organizacijsko specifično, njegova kakovost in moč pa sta odvisni 
od kakovosti strateškega razvoja ljudi in drugih strateško pomembnih aktivnosti 
v organizaciji (Garavan & Carbery, 2012). 








Ena teh aktivnosti je prav gotovo ocenitev dosedanjih dosežkov dela. Zato je izjemnega 
pomena izmenjava znanja oz. podajanje povratne informacije, ki služi kot glavni vir 
informacij za izvedbo sprememb. Pri tem pa je treba na posameznika gledati kot 
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na človeka, znotraj katerega potekajo zavedni in nezavedni procesi, ki tako ali drugače 
lahko hromijo proces izmenjave znanja. Zaradi tega je pomembna vloga strokovnjakov 
s področja ravnanja z ljudmi, saj morajo vzpostaviti enotno shemo, po kateri se ocenjuje 
dosežke. Prek tega enotnega sistema se lahko ljudje poenotijo z njim in so bolj motivirani 
za doseganje sinergičnih učinkov dela (Chen & Huang, 2007). 
Z vidika upravljanja z znanjem je pomembna tudi inovativnost. Prek inovativnosti so 
organizacije sposobne optimalno izkoristiti svoje vire in prek tega oblikovati nova znanja. 
Vse to pa se odraža v boljši odzivnosti in prilagajanju na spremembe. Inovativnost 
omogoča boljše zlitje obstoječega znanja z novim in oblikovanje tihega znanja, ki postaja 
vse pomembnejše. To pa ima svojo strateško noto, saj se prek zlivanja novega znanja 
z obstoječim ponudijo nove dimenzije in priložnosti, ki bodo uporabne šele v prihodnosti 
(Chen & Huang, 2007). Torej inovativnost bistveno pripomore k strateškemu usmerjanju 
organizacije in jo vodi v strateški razvoj ljudi. Vse to z namenom razviti potencial ljudi 
do te mere, da bodo takoj, ko bo novo znanje uporabno, v bistveni konkurenčni prednosti 
pred ostalimi. To sta potrdila tudi Chen in Huang (2007) v svoji raziskavi, ki je pokazala, da 
upravljanje z znanjem bistveno pripomore k povečanju inovativnosti delovanja nosilne 
organizacije. 
Upravljanje z znanjem je prav toliko pomembno za nacionalno in globalno okolje kot 
za posamezno nosilno organizacijo. Znanje oz. intelektualni kapital je bistven predvsem 
z vidika oblikovanja kakovostnih javnih politik. Tako znanje ponuja posamezni državi 
ogromen potencial za ustvarjanje dodane vrednosti, a je samo sebi namen, če ni hkrati 
oblikovan kakovosten sistem upravljanja z znanjem. Upravljanje z znanjem na ta način 
z individualnega nivoja preide na nacionalnega. Logika delovanja je pri obeh nivojih enaka, 
le da na individualnem nivoju zanj skrbi skupina posameznikov, na nacionalnem pa so 
za to odgovorne različne državne in internacionalne institucije. Vpliv znanja je najvidnejši 
pri razvijanju držav in prehodu teh držav od statusa razvijajočih do statusa razvitih. Pri teh 
državah je zelo pomembno oblikovanje strateško pomembnega nabora znanj, ki postavlja 
kakovostne temelje za dosego želenega nivoja razvitosti (Mihalič, 2009).  
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4 DIMENZIJE RAZVOJA LJUDI 
Dimenzije razvoja ljudi niso pojav ali koncept, ki se univerzalno uporablja v celotni 
globalni družbi. Povedano drugače, dimenzije razvoja ljudi so bistvene za razumevanje 
razvoja ljudi in njegovega pomena tako za organizacije kot celotno družbo. Univerzalnost 
pa je v tem kontekstu mišljena predvsem kot širši nabor komponent razvoja ljudi, ki pa se 
uporablja in prilagaja specifikam okolja. To je še posebej jasno izraženo, ko je govora 
o vplivu razvoja ljudi na splošno blaginjo družbe. To pomeni, da je treba najprej razumeti, 
kam določena skupnost ljudi (država, lokalna skupnost, regija, organizacija ipd.) želi in 
na podlagi tega zasleduje tiste elemente razvoja ljudi, ki jo bodo v prihodnosti popeljali 
na želeno raven. Zaradi tega je bistvenega pomena konstantno vnašanje izboljšav 
na seznam elementov oz. dimenzij razvoja ljudi. Oblikovanje takega nabora torej vnaša 
določeno mero stabilnosti in omogoča precej fundamentalen ter holističen pogled 
na pomen razvoja ljudi. Na ta način se ustvari multikulturno razmišljanje in pride 
do prepletanja lastnosti posameznih delov sveta. Ravno to novo razmišljanje in želja 
po konstantnem napredku prineseta nadgrajevanje dimenzij razvoja ljudi, kar se odraža 
v razvitejših posameznikih in družbi (Alkire, 2002). Samo prek tega se lahko doseže želeno 
ciklično prepletenost razvoja ljudi in razvoja celotne družbe. 
4.1 MEHANIZEM RAZVOJA LJUDI 
Mehanizem razvoja ljudi se po naravi obnaša precej podobno oz. veljajo zanj precej 
podobne značilnosti kot za same dimenzije. Mehanizem razvoja ljudi je torej fizično 
neobstoječ, pa vendar obstaja nekje znotraj ljudi. Zakaj, kako? Odgovor je relativno 
preprost, saj gre za določen vzgib ali pa težnjo, ki v posamezniku sproži željo po napredku 
in premiku naprej. Torej velja, da če posameznik sodeluje v programih razvoja in razvija 
svoj potencial, potem posledično razvija tudi mehanizem lastnega razvoja10 (Alkire, 2002). 
Če analogijo barv prenesemo na nivo ljudi in nosilnih organizacij, to pomeni, da vsak 
posameznik ali nosilna organizacija izbira tiste dimenzije, ki so zanj oziroma zanjo v danem 
trenutku bistvene za doseganje želene ravni razvoja, in jih prilagodi lastnim potrebam in 
izkušnjam. Če pa določena dimenzija manjka, pride do odstopanja, ki se lahko odraža 
v pomanjkljivem razvoju ljudi in posledično neoptimalno delujoči družbi. In ravno to 
omogoča mehanizem razvoja ljudi. Mehanizem je torej sposobnost prepoznavanja, 
izbiranja in prilagajanja tistih dimenzij, ki bodo prinesle optimalno raven razvoja. 
                                                     
10 To je mogoče precej enostavno razložiti na paleti osnovnih barv, pri čemer barve predstavljajo 
dimenzije razvoja ljudi. Kljub določenemu, omejenemu, številu razpoložljivih barv je mogoče iz teh 
narediti praktično neskončno veliko različnih odtenkov. Pri tem je treba razumeti, da vsi odtenki 
niso primerni za vsako sliko. Če pa v tem naboru barv manjka le ena, potem je dojemanje 
celotnega barvnega spektra popačeno (Alkire, 2002). 
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Drugi pogled na dimenzije in mehanizem razvoja ljudi pa je precej tradicionalen. 
V njegovem središču je razmišljanje, ki izhaja iz stališča prepletanja formalno pridobljenih 
znanj z neformalnimi. Posameznik naj bi torej po končanem formalnem izobraževanju 
v okviru svojega dela iskal in izkoriščal priložnosti razvoja svojega potenciala. Pri tem je 
poudarek na prostovoljnem sodelovanju v programih razvoja in oblikovanju lastnega 
mehanizma razvoja. Na ta način se doseže stanje, kjer so ljudje sami sposobni 
prepoznavati priložnosti, se prilagajati in razvijati v pričakovani smeri (Hurtz M. & Williams 
J., 2009). 
Obstajata dva pogleda na dimenzije razvoja in mehanizem razvoja ljudi, ki pa sta si v enih 
točkah podobna, v drugih pa precej različna. Različnost izhaja predvsem iz tega, da se 
tradicionalni pogled osredotoča predvsem na organizacijsko okolje. Znotraj organizacije 
posameznik tako izbira zanj najpomembnejše priložnosti za razvoj potenciala. Na drugi 
strani pa se prvo omenjeni, širši pogled na dimenzije razvoja ljudi osredotoča na širšo 
družbo. V okviru tega pogleda posameznik zasleduje višje vrednote, ki pa niso le njemu 
lastne, pač pa so lahko stvar širše skupnosti. Zaradi tega posameznik prek mehanizma 
razvoja prenese pridobljeno znanje na družbeni nivo in s tem bistveno pripomore k dvigu 
splošne blaginje. Kljub različnemu nivoju delovanja in aktivnosti pa je obema pogledoma 
skupen prej omenjeni mehanizem razvoja ljudi. Prek tega mehanizma posameznik tako 
izbira zanj najprimernejše vire znanja, ki jih je pozneje sposoben uporabiti na nivoju 
družbe. 
Slika 7: Povezava med mehanizmom razvoja, razvojno klimo in izidi razvoja ljudi 
 
Vir: Jain (2014, str. 24) 
Sam razvoj ljudi je treba razumeti kot nenehen proces nadgrajevanja in vzdrževanja 
dinamike delovanja. Dinamiko delovanja in razvoja lahko nosilna organizacija doseže le 
ob predpostavki, da razvija stimulativno razvojno klimo. V takem okolju ljudje razumejo 
pomen lastnega razvoja in ga ponotranjijo, kar se posledično odraža v generiranju 
sinergičnih učinkov dela. Samo na ta način lahko nosilna organizacija ohranja 
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konkurenčno prednost. Z vidika družne pa to predstavlja idealen temelj poglobljene 
družbene rasti na nivoju človeka. Kot predpogoj za dosego vsega tega pa je treba 
vzpostaviti mehanizem razvoja, ki ga je treba razumeti kot integralni, morda celo 
hierarhično najvišji člen razvojne strukture nosilne organizacije (Jain, 2014). Samo na ta 
način se lahko doseže stanje, ko ljudje črpajo znanje iz ponujene širše palete znanja in ga 
prek dela prenašajo na nivo celotne družbe. Razmerje med mehanizmom razvoja ljudi, 
razvojno klimo in uspešnostjo nosilne organizacije kaže slika 7. 
4.2 OBLIKOVANJE POLITIK RAZVOJA LJUDI 
Politike, ki tako ali drugače zadevajo področje razvoja ljudi, morajo biti po svoji naravi 
celovite. Brez celovitosti so obsojene na neuspeh. Razlog za to je, da tudi samo področje 
razvoja ljudi ni enovito, pač pa zajema preplet več področij, ki se skupaj odražajo v razvoju 
človeškega potenciala. Zaradi tega je pomembno, da nosilna organizacija kakršnakoli 
negativna odstopanja od želenih ravni razvoja ljudi rešuje s pomočjo celovitega pogleda in 
razmišljanja na področju razvoja ljudi. Poleg celovitosti sta pomembni še fleksibilnost in 
ažurnost politik s področja razvoja ljudi. V kontekstu fleksibilnosti je mišljena predvsem 
sposobnost prilagajanja trendom razvoja sodobne IKT. Sodobna IKT povečuje potrebo 
po kakovostnem človeškem kapitalu, kar še dodatno povečuje pritisk na področje razvoja 
ljudi (OECD, 2012). 
Kakovostno oblikovane smernice in politike razvoja ljudi zmanjšujejo t. i. razvojno vrzel 
znotraj kakovostnega človeškega kapitala in hkrati omogočajo višjo raven sodelovanja 
med organizacijami in državo. Gre za to, da take politike organizacije na nek način silijo 
v ohranjanje konkurenčne prednosti, da iščejo ljudi v nekem lokalnem okolju, ki jim 
zagotovijo programe razvoja, in s tem bistveno pripomorejo k razvoju celotne regije ali 
pokrajine. Da so politike ažurne, pomeni, da morajo biti ves čas podvržene majhnim 
izboljšavam, ki so odraz nacionalne usmeritve in razvoja globalnega okolja. Samo na ta 
način se lahko doseže dolgoročen razvoj ljudi ter stimulativno, za investicije vabljivo, 
okolje. Glavni pogoj za dosego tega stanja pa sta medsebojno sodelovanje oblikovalcev 
politik in vseh deležnikov ter konstanto merjenje učinkov razvojnih politik na ljudi in 
okolje (OECD, 2012). 
Doseganje človeku primerne razvitosti družbe prek razvoja ljudi je ključnega pomena. 
Ljudje, ki so bili vključeni v programe razvoja, so sposobni svoje znanje prenesti v svoje 
delo, kar krepi celotno družbo. Hkrati pa se izognejo revščini kot eni glavnih ovir 
kakovostnega razvoja ljudi. Ravno revščina je eden glavnih problemov, s katerimi se 
soočajo pretežno razvijajoče se države. Ta problem bi bil morda lažje rešljiv 
prek mednarodnih organov pregona, če bi razlog za tako početje predstavljala prisila in 
oblikovanje neke vrste novodobnega suženjstva. Razlog za delo otrok leži drugod. Otroke 
sta v delo prisilila revščina in položaj v družbi. Torej ne gre za fizično prisilo druge osebe, 
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pač pa impulz iz okolice. Taki otroci preprosto morajo delati, če želijo pomagati preživeti 
svoji najožji družini. Zaradi tega je problem bistveno kompleksnejši. Ker pa obstaja želja 
po odpravi revščine, dela otrok in drugih problemov predvsem razvijajočih se držav, se 
lahko te cilje doseže le s proaktivnostjo in ne reaktivnostjo (N. McLean, (Christine) Kuo, 
Budhwani & Yamnill, 2006). 
Tako stanje je povsem v nasprotju z razmišljanjem o razvoju ljudi, ki ga ima Fukuda-Parr 
(2003). Po mnenju omenjenega avtorja je bistvo razvoja ljudi osredotočeno okoli dolgega 
življenja, zdravega življenja, dostopa do izobrazbe ipd. Vsakemu posamezniku mora biti 
zagotovljen življenjski standard, dostojen človeka. Zaradi tega N. McLean, (Christine) Kuo, 
Budhwani in Yamnill (2006) kot eno izmed rešitev ponujajo razvojno shemo za vse 
mladostnike v razvijajočih se državah, ki živijo pod pragom revščine in so zaradi tega 
prisiljeni v delo. Prek te sheme so mladostnikom zagotovljeni varno in razumno delovno 
okolje, različni izobraževalni programi ter nujno zdravstveno zavarovanje. 
Ahmad in dr. Khan (2017) sta v svojem članku predstavila enega izmed primerov 
proaktivnega ravnanja in jasno oblikovanih politik razvoja, ki ga je proučeval Shariff. To je 
primer indijske regije Bangalore. Kljub temu da omenjena regija velja za eno izmed 
svetovnih središč, kar se tiče sodobne IKT, približno 20 % ljudi živi pod pragom revščine. 
To je sam sebi kontradiktoren pojav, saj bi bilo pričakovati bistveno boljšo raven družbene 
blaginje glede nato, da je Bangalore svetovno središče IKT, ki ustvarja ogromno dodano 
vrednost. Vzrok za tako stanje je prej omenjeno delo otrok, ki so v delo prisiljeni zaradi 
nezavidljivega družbenega položaja. V ta namen sta bila v 80. letih prejšnjega stoletja 
oblikovana razvojna shema in razvojni sklad, katerih osnovni namen je bil znižati raven 
revščine med otroki, ultimativni cilj pa je popolna odprava revščine. V sklopu novo 
oblikovanega programa je razvojni sklad revnim družinam zagotovil enak dohodek, kot ga 
je prej domov prinašal otrok s svojim delom. Rezultat tega je bil izjemno spodbuden. 
Otrokom je bilo tako omogočeno hoditi v šolo in pridobiti izobrazbo. Veliko otrok, 
vključenih v ta program, je pozneje diplomiralo na univerzah v precej uglednih panogah 
(Ahmad & Dr. Khan, 2017). Taka praksa je pokazatelj tega, da je treba razvojne politike 
graditi z dolgoročno vizijo in na nivoju primarnega šolstva. Če je razvoj načrtovan na neki 
osnovni ravni in kakovosten, potem je veliko razvojnih procesov v okviru mehanizma 
razvoja lažje izvedljivih, dajejo pa tudi veliko kakovostnejše rezultate. 
Razvojne politike na primarnem nivoju so tako izrednega pomena za razvijajoče se države. 
Razvoj ljudi v končni fazi pomeni razvijanje tistih potencialov, ki so v danem trenutku ali 
pa še bodo najprimernejši glede na okolje. Zaradi tega je v primeru razvijajočih se držav, 
katerih velik del gospodarstva obsega kmetijstvo, smiselno govoriti o razvoju kmetov. 
S tem se doseže večja produktivnost na polju, kar posledično dviguje gospodarsko rast te 
države. Z vidika ljudi pa take politike najprej zavirajo rast revščine, končni cilj pa je torej 
popolna odprava revščine. Poleg tega pa je ljudem omogočen dostop do primarne 
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izobrazbe, ki je pogoj za nadaljnje izobraževanje ter razvoj posameznika (Ahmad & Dr. 
Khan, 2017). 
Prek tega razvojnega mehanizma takim državam nista omogočena optimalno kmetovanje 
in povečevanje kmetijskih površin, pač pa lahko prek ljudi z razvitim potencialom bodisi 
preidejo na nove oblike gospodarstva bodisi iščejo inovacije v sami agrokulturi. Zavedati 
pa se je treba, da je že sam postopek oblikovanja, sprejemanja in implementacije 
razvojnih politik dolgotrajen proces, torej je moč rezultate pričakovati skozi daljše 
časovno obdobje. Pokazatelj dolgotrajnosti tega procesa so tranzicijske države, ki so 
nastale po razpadu bivše Jugoslavije in bivše Sovjetske zveze11. Od razpada obeh držav je 
minilo že 27 let, pa njune ostanke še zmeraj obravnavamo kot tranzicijske države.  
Kljub kakovostno oblikovanemu razvoju ljudi na primarni ravni je vseeno treba skrbeti 
za ažurno in fleksibilno zagotavljanje razvojnih praks bodisi na terciarni ravni z vidika 
izobraževanja bodisi na organizacijskem nivoju. S pomanjkanjem slednjega se je soočala 
Avstralija. Na začetku 20. stoletja se je v Avstraliji razvila protekcionstična miselnost, ki je 
zagovarjala strogo hierarhično strukturo, ki sama po sebi hromi razvoj. Zaradi tega je 
Avstralija postala izjemno fragmentirana, poleg tega pa sta bila razvoj in usposabljanje 
osredotočena zgolj okoli zastarele protekcionistične miselnosti. Razvoj je bil tako 
posledica zunanjih impulzov, ki so zahtevali reaktivno in ne proaktivnega ravnanja. Šele 
v 80. in 90. letih prejšnjega stoletja so se začeli premiki v smer modernega razvoja 
človeškega potenciala, ki pa ga je oviral skepticizem glede dodane vrednosti razvoja ljudi 
(Holland, Sheehan & Pyman, 2007). 
Raziskava, ki so jo izvedli Holland, Sheehan in Pyman (2007), je služila kot odgovor 
na nastalo stanje, ki je pokazalo bistven premik na bolje. Izkazalo se je, da je treba razvoj 
skozi oči nosilne organizacije planirati že v samem postopku rekrutiranja oz. zaposlovanja 
ljudi. Samo delo in položaj v nosilni organizaciji je tako treba na nek način združiti 
z avstralskim idilom. V tej fazi so pomembne tudi vrednote in etika, ki skupaj 
s privlačnostjo dela v nosilni organizaciji ustvarjajo tako rekoč »custom made« pozicijo, ki 
je prilagojena vsakemu posamezniku. Naslednje področje, potrebno prenove, je 
ohranjanje ljudi v nosilni organizaciji. Za dosego tega morajo vodilne strukture najprej 
ugotoviti, kakšno je razhajanje med tem, kar želi nosilna organizacija doseči, in dejanskim 
stanjem. Na podlagi tega je treba oblikovati potrebne razvojne strategije in politike 
razvoja. To je še toliko pomembneje, ko je govora o ključnih zaposlenih. Zaradi tega 
noben vložek v razvoj ljudi ni nepomemben. V primeru Avstralije je prišlo do situacije, ko 
je do izraza prišel predvsem psihološki vidik razmerja zaposleni – delodajalec. Ljudje so bili 
tako prisiljeni samostojno oblikovati svojo profesionalno pot brez pomoči nosilne 
                                                     
11 Kljub dejstvu, da sta v enakem časovnem obdobju poleg Jugoslavije in Sovjetske zveze pretrese 
doživljali tudi Češkoslovaška (razpadla na Češko in Slovaško) ter Nemčija (padec berlinskega zidu), 
v skupino tranzicijskih držav uvrščamo le države, nastale po razpadu Jugoslavije in Sovjetske zveze. 
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organizacije. Rezultat tega je bila močna fluktuacija ljudi med organizacijami, kar je podrlo 
tudi razmerje med zasebnim in profesionalnim življenjem ljudi (Holland, Sheehan & 
Pyman, 2007). Če je to razmerje kakovostno, potem je več takih ljudi, ki želijo na vsak 
način delati v nosilni organizaciji, kot pa takih, ki bi jo radi zapustili. To je še pomembneje, 
ko je govora o ključnih zaposlenih. 
4.3 ENAKOST SPOLOV IN RAZVOJ LJUDI 
V osnovi je razvoj ljudi z vidika družbe naravnan v smeri povečevanja oz. razširitve 
posameznikovih možnosti, ki se tičejo zdravja, dostopa do izobraževanja in vseh ostalih 
resursov, ki omogočajo posamezniku oblikovanje človeku dostojnega življenja. Pri tem 
nikakor ne sme obstajati kakršnakoli ločnica med moškimi in ženskami. Kljub vsemu pa je 
v posameznih delih sveta razhajanje med pričakovanim in dejanskim stanjem spolne 
diskriminacije precej veliko. Velik problem z vidika diskriminacije sta tudi slabo 
razumevanje in poznavanje dejavnikov, ki pretežno negativno vplivajo na življenje žensk 
v različnih družbah. Ta negativni učinek je v takih družbah potenciran skozi trdno 
zakoreninjene vrednote, norme in javne politike, ki ženske že v samem začetku 
postavljajo v podrejen položaj. Rezultat tega je torej nižja raven izobrazbe žensk, 
kakovosti življenja žensk ipd. Zaradi tega celotna globalna družba nazaduje in sama sebi 
onemogoča optimalno izkoriščanje potenciala ljudi (Human Development Report Office, 
UNDP, 2015). 
Za doseganje želenih ravni trajnostnega razvoja družbe je enakost spolov nujna. 
Doseganje te enakosti ima vlogo tako odstranjevanja negativnih vplivov kot potenciranja 
pozitivnih učinkov. Oblikovanje enakosti med spoloma omogoča ljudem dostop do širše 
palete znanja in možnosti, na podlagi katerih lahko dosegajo višje ravni osebnega in 
profesionalnega razvoja. Rezultat tega sta nižji nivo revščine in razvoj predvsem 
razvijajočih se družb z vidika demokratizacije, enakosti, človekovih pravic ipd. Zaradi tega 
je doseganje enakosti spolov bistveno za razumevanje pomena pozitivnih elementov 
demokratičnih družb kot generatorja razvoja globalne družbe 12  (Svet EU, evropski 
parlament in evropska komisija, 2017).  
Družbeno pomembne institucije igrajo pomembno vlogo pri uveljavljanju žensk 
v profesionalnem življenju. Te institucije so v osnovi naravnane tako, da posamezniku 
(moškemu ali ženski) omogočajo široko paleto pravic, svoboščin in v končni fazi tudi 
znanja (povezava med A in D na sliki 8). Na osnovi teh elementov sta človeku omogočena 
na eni strani uveljavljanje v družbi in njegov razvoj na drugi. Za enakopravnost žensk pa so 
pomembni posredni učinki, ki jih imajo te institucije na njihovo družbeno življenje. 
                                                     
12 Z vidika enakosti spolov se je treba zavedati pomena institucij, kot je Cerkev, ki so neločljivo 
povezane z delovanjem družbe. Cerkev je tista, ki kroji družbeno življenje, že odkar obstaja. 
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Največji poudarek je na ohranjanju zdravja žensk, saj je zdravje tisto, ki sploh omogoča 
ljudem kakršnokoli udejstvovanje v družbi. Povezave med kvadrati A, B in C na sliki 8 
kažejo še en pozitiven učinek javnih institucij, in sicer gre za gospodarski razvoj družbe, ki 
pa je lahko pomemben in pozitiven za ženske, če v ozadju obstajajo mehanizmi, ki 
odpravljajo vse prej omenjene zakoreninjene vrednote in norme, ki hromijo razvoj žensk 
v družbi (Jütting, Morrisson, Dayton-Johnson & Drechsler, 2006). 
Slika 8: Elementi, ki vplivajo na ekonomski položaj žensk 
 
Vir: Jütting, Morrisson, Dayton-Johnson & Drechsler (2006, str. 10) 
Istočasno morajo obstajati tudi spodbujevalni dejavniki, ki spodbujajo ženske 
k podjetniškemu mišljenju, ki spodbuja razvoj posameznika in družbe. Zagotovljena mora 
biti povezava med kvadratoma C in D na sliki 8. Ko pa je zagotovljena povezava 
med kvadrati A, B, C in D, govorimo o optimalnem neposrednem učinku javnih institucij 
na vlogo, življenje in razvoj žensk v družbi. Slika 8 skriva še eno vrsto povezav, in sicer gre 
za vpliv žensk na delovanje družbe. Gre za oblikovanje povezav med vsemi elementi, 
vendar v obratni smeri. Treba se je zavedati, da so te povezave bistveno počasnejše, zato 
bo vpliv žensk na družbo viden šele skozi daljše časovno obdobje (Jütting, Morrisson, 
Dayton-Johnson & Drechsler, 2006). 
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Kot glavni razlog za neenakost spolov in podrejen položaj žensk se pogosto enoznačno 
označuje islam. Realnost problema neenakega položaja žensk je povsem drugačna. Kot 
piše Küçük (2015), je glavni razlog za visoko stopnjo neenakosti med spoloma t. i. arabski 
učinek. Izkazalo se je, da je stopnja neenakosti med spoloma bistveno višja v islamskih 
državah; ko pa je bil dodan t. i. arabski učinek, pa je stopnja neenakosti malce upadla. 
Torej islam kot vera ni neposredni enoznačni kriterij za neenakost med spoloma, temveč 
k temu najbolj pripomorejo arabske vrednote in norme. Gre za zakoreninjene koncepte, 
na osnovi katerih delujejo pretežno arabske države (Küçük, 2015). 
Togost razmišljanja in neodstopanje od malodane avtokratskih prepričanj ženske 
postavljata v nezavidljiv položaj. Po arabski pomladi so se kljub vsemu zgodili premiki 
na bolje, vendar le formalno. Izkazalo se je, da so ženske v arabskem akademskem okolju 
prisotne predvsem v jezikoslovju in drugih humanističnih sferah, kar jih dela precej 
nezanimive za potencialne delodajalce. Zadeva bi bila povsem drugačna, če bi imele 
ženske možnost odmevnejšega delovanja na področju znanosti. Kljub dejstvu, da so 
ženske v izobraževalnem okolju bistveno uspešnejše od moških kolegov, se jim omejuje 
dostop do izobraževanja, kar hromi njihov prihodnji razvoj. Vse to izhaja iz prepričanja, da 
sta izobrazba in delo v domeni moških, ženska pa igra zgolj vlogo matere in žene (United 
Nations Development Programme, 2005). 
Pogosto se poleg vere kot razlog za neenakost žensk pojavljajo nahajališča nafte. Izkazalo 
se je, da tudi naravne danosti države ne morejo v celoti enoznačno pojasniti podrejenega 
položaja žensk. To je v končni fazi precej nesmiselno. Pomembnejše je to, da tako 
islamske kot tudi ostale države sveta začnejo s sprejemanjem širokega spektra politik, 
iniciativ in drugih ukrepov, ki bodo pozitivno vplivali na odpravo revščine, izobraževanje, 
družbeni položaj žensk ipd. Hkrati pa se je treba zavedati še enega pomembnega dejstva, 
da je neenakopravnost žensk najizrazitejša in najbolj prisotna v arabskem svetu. Zaradi 
tega se ni smiselno lotevati invazivnih reform arabskih vrednot in norm, ki lahko položaj 
žensk še bistveno poslabšajo (Küçük, 2015). 
Oblikovanje slike o tem, da je vsesplošni neenak položaj žensk večplasten pojav in ga 
opredeljujejo vera, norme, vrednote, geopolitični položaj države ipd., je bistvenega 
pomena. Samo s pomočjo celostnega pogleda na problem neenakega položaja žensk je 
mogoče videti, da posamezen element ne more opredeliti oz. zaznamovati problema, pač 
pa je le del kompleksnega sistema. Šele ko bo družba sposobna premostiti problem 
neenakosti spolov ter ženske in moške gledati kot ljudi z ogromnim potencialom, bomo 
lahko govorili o razvoju tega potenciala. Osnovni pogoj za to pa je omogočanje široke 
palete znanja, prek katere bodo posamezniki sposobni ustvarjanja sinergičnih učnikov, ki 




4.4 PROGRAMI FORMALNEGA IZOBRAŽEVANJA 
Osnovno šolstvo in dostop do najosnovnejše ravni znanja je ena temeljnih človekovih 
pravic. Zaradi tega je ključno razumevanje vpetosti osnovnega šolstva v širši družbeni 
kontekst. S tem je mišljena predvsem povezava med sektorjem izobraževanja in 
oblikovalci politik. Kljub dejstvu, da ima vsak država svoje specifike, morajo biti politike, 
namenjene razvoju ljudi, v prvi vrsti oblikovane tako, da omogočajo razvoj vseh ljudi 
v določeni družbi. To je pomembno predvsem z vidika ustvarjanja sinergičnih učinkov in 
postavljanja trdnih temeljev nadaljnjega razvoja človeškega potenciala. Velik problem 
pri omogočanju dostopa do osnovne ravni izobrazbe predstavlja revščina. S tem 
problemom se v veliki meri soočajo države podsaharske Afrike in južne Azije. Na tem 
mestu torej v ospredje pride strateška pomembnost razvojnih politik, ki revnejšim 
državam omogoča zagotavljanje osnovnega šolstva (OECD, 2012). 
Izkaže se celo, da imajo strateško premišljene investicije v izobraževanje in investicije 
v samo infrastrukturo (šole, oprema ipd.) bistveno večji pozitiven učinek v razvijajočih se 
in tranzicijskih državah kot pa v razvitih. Razlog za tako stanje je predvsem neobstoječ 
bazen kakovostnega človeškega kapitala v razvijajočih se in tranzicijskih državah. Torej je 
človeški kapital izjemno pomemben faktor, ko govorimo o razvoju vseh ljudi na nivoju 
družbe. Primer takega razvoja ja Hrvaška. Hrvaška je bila vse do leta 1991 del Jugoslavije, 
kjer je prevladovala socialistična miselnost o močni družbi. Po osamosvojitvi pa je, kljub 
zgodovinsko relativno pomembni gospodarski vlogi, postala samostojen subjekt 
v mednarodnem merilu in se je kot taka soočala z izzivom zagona in ohranjanja 
konstantnega razvoja. To je naredila prek investicij v izobraževanje. V to je bila v končni 
fazi prisiljena, saj kot novonastala država ni imela mehanizmov, s pomočjo katerih bi 
lahko konkurirala na mednarodnih trgih in prek tega generirala rast in posledično ugodno 
vplivala na razvoj vseh državljanov (Škare, 2011). 
Samo zagotavljanje osnovne ravni izobrazbe za doseganje želenih ravni razvoja človeškega 
potenciala dolgoročno ni vzdržno. Treba je prepoznati ustrezen trenutek in ta širši dostop 
do znanja dodatno razširiti na sekundarno izobraževanje. Na ta način se doseže stanje 
stabilnega razvojnega okolja, ki preprečuje oz. zmanjšuje število nekvalificiranih ljudi 
na posameznih družbenih položajih. Hkrati pa je smiselno financiranje osnovnega šolstva 
decentralizirati in s tem ponuditi več avtonomije šolam in drugim izobraževalnim 
institucijam. Na ta način se zagotovi bolj smiselno razporejanje javnih sredstev, 
namenjenih izobraževanju, na tista področja, ki ta sredstva najbolj potrebujejo. S tem se 
ustvarja stimulativno okolje, ki postaja vse privlačnejše za vse razvojno pomembne 
investicije. Rezultat tega pa so posamezniki z razvitim potencialom in dvig ugleda celotne 
družbe (OECD, 2012). 
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Razvite države se v primerjavi z razvijajočimi se in tranzicijskimi državami ne soočajo 
z vzpostavitvijo kakovostnega sistema osnovnega šolstva, pač pa so reforme naravnane 
v smer konstantnega nadgrajevanja13. Z vidika kakovostnega razvoja ljudi je potrebna tudi 
usklajenost programov razvoja z zakonodajo. Skupaj z zakonom o transparentnosti in 
odprtosti je konkurenčnost med javnimi osnovnimi šolami na Danskem zaživela v celoti. 
Ta zakon zahteva javno objavo povprečnih ocen zaključnih izpitov posamezne šole, objavo 
evalvacij kakovosti izobraževanja in objavo nabora vrednot ter filozofije posamezne šole 
(Normann Andersen & Helgøy, 2007). 
Ravno slednja koncepta sta z vidika razvoja ljudi najpomembnejša, saj gre za ustvarjanje 
dodane vrednosti prek dopuščanja možnosti izbire tiste šole, ki otroku oz. bodočemu 
učencu najbolj ustreza in bo v njej najbolj razvil svoj potencial. Razvite države, kot je 
Danska, se osredotočajo na izboljšanje že obstoječega sistema osnovnega šolstva. Razlog 
za to je zavedanje, da kakovostno osnovno šolstvo ustvarja nekakšen domino učinek, ki se 
pozneje odraža v kakovostnem višjem in visokem šolstvu. Ravno javna objava norm in 
filozofije dela zavezuje posamezno šolo, da to prek svojega dela uresniči. Hkrati pa so šole 
pod konstantnim nadzorom državnih oblasti; tem morajo posredovati evalvacije dela in 
skladnosti pričakovanega ter dejanskega stanja. Vse skupaj pa omogoča medsebojno 
učenje iz dobrih praks, izmenjavo znanja med šolami in prenos dobrih praks v prakso 
(Normann Andersen & Helgøy, 2007). Samo na ta način lahko govorimo o kakovostnem 
razvoju ljudi in celotne družbe na najosnovnejšem nivoju. 
Naslednja stopnja je visoko šolstvo, ki je v veliki meri odvisno od kakovosti osnovnega 
šolstva. Pravzaprav sta in morata biti visoko in višje šolstvo nadgradnja osnovne ravni 
znanja. To pomeni, da si ljudje širijo svoja znanja in razvijajo svoj potencial. To je lahko 
hkrati pozitivno in negativno. Pozitivna plat sta prav gotovo oblikovanje kakovostnega 
človeškega kapitala in generiranje dodane vrednosti na nivoju nosilne organizacije. 
Govorimo o prenosu znanja v prakso, ki pa je mogoče le ob stimulativnih razvojnih 
politikah. Če te politike niso zagotovljene, lahko razvoj potenciala ljudi negativno vpliva 
na razvoj družbe. Gre za posredni vpliv prek t. i. bega možganov. Posameznik, v razvoj 
katerega je posamezna država vložila določena sredstva, je tako sposoben prepoznati 
priložnosti zase in iskati sebi primerno okolje, v katerem se bo še naprej razvijal. To 
pomeni, da se je ob neperspektivnem položaju v družbi praktično prisiljen preseliti 
                                                     
13 Primer tega je reforma šolskega sistema na Danskem z vpeljavo koncepta svobodne izbire. Vzor 
za ta koncept je vzet iz začetka 90. let prejšnjega stoletja, in sicer iz konkurenčne narave 
med privatnimi šolami, ki so v 75 % odvisne od subvencij države. Torej gre za relativno star 
koncept, ki pa je na ravni javnih šol precej nov. Kljub temu da je bila izbira šole poimenovana kot 
»svobodna izbira«, je bila omejena le na občino stalnega prebivališča učencev. Šele v letu 2005 je 
koncept svobodne izbire zaživel v celoti, saj je bilo staršem omogočeno, da svojega otroka vpišejo 
na katerokoli osnovno šolo na Danskem. Tako so učence lahko šole zavrnile le ob prevelikem vpisu 
ali drugih utemeljenih razlogih (Normann Andersen & Helgøy, 2007). 
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drugam. S problemom bega možganov se soočajo predvsem manjše in nerazvite države, 
ki stimulativnega okolja niso sposobne zagotoviti. Zaradi tega je vloga oblikovalcev politik 
ključnega pomena. Treba je prilagoditi višje in visoko šolstvo potrebam družbe. Torej je 
treba zagotoviti ugodno razmerje med trajanjem in ceno študija ter oblikovati nekakšen 
odprt odnos med potencialnimi delodajalci in izobraževalnimi institucijami (OECD, 2012). 
V okviru visokega šolstva velja omeniti tudi vlogo sodobne IKT. Ker je govora 
o izobraženem delu družbe, dostop in uporaba IKT nista vprašljiva. Torej IKT pomembno 
vpliva na kakovost visokega šolstva in hkrati pomaga ustvarjati razvojno okolje, ki bi 
omililo fenomen bega možganov. Zavedati se je treba, da so investicij v IKT sposobne 
predvsem razvite države. Prvi razlog za to je dejstvo, da imajo take države bistveno več 
sredstev in s tem večjo možnost izbire, kam investirati sredstva. Drugi razlog pa je 
bistveno večji bazen obstoječega razvitega človeškega potenciala. Razvit človeški 
potencial omogoča praktično takojšnje pozitivne rezultate uporabe IKT. Vse skupaj pa ima 
za rezultat večji socioekonomski razvoj družbe (Rangriz & Basava Raja, 2011). 
IKT je na nivoju visokega šolstva pomembna še s povezovalnega vidika. Ker se splošne 
družbene razmere in razmere na trgu hitro spreminjajo, ključno vlogo igra sposobnost 
družbe prilagajanja. To pa se lahko zagotovi le prek vzpostavitve povezav med fakultetami, 
podjetji, drugimi organizacijami, sindikati ipd. Prek povratnih informacij s strani podjetij 
lahko fakultete prilagodijo študijske programe in na ta način zagotavljajo razvoj ljudi, ki je 
usklajen s trenutnimi razmerami v družbi in na trgu. Za dosego tega je treba torej 
zagotoviti razpršitev IKT med vse državne organizacije, fakultete, podjetja in ostale 
deležnike (OECD, 2012). 
Medsebojno razmerje med IKT in visokim šolstvom je treba razumeti kot enega glavnih 
generatorjev razvoja. V prvi vrsti je govora o razvoju ljudi, za katerega je odgovorno 
visoko šolstvo. Uspešnost in učinkovitost visokega šolstva sta v veliki meri odvisni 
od kakovosti osnovnega šolstva. Kljub vsemu pa visoko šolstvo omogoča ljudem 
pridobitev bolj specifičnih in poglobljenih znanj o posameznih področjih, ki so tako ali 
drugače pomembna za razvoj celotne družbe. Ko je temu dodana še IKT, lahko govorimo 
o razvoju družbe, saj IKT omogoča prenos znanja med različnimi deležniki v družbi. Kljub 
vsemu pa je ugodno razmerje med IKT in visokim šolstvom le ena plat medalje razvoja 
ljudi. Drugo plat predstavljata pogled v prihodnost in sposobnost vizionarskega 
razmišljanja. Ne gre toliko za prepoznavanje pomembnosti poglobljenosti znanj, ki so tako 
ali tako v domeni visokega šolstva, pač pa gre za iskanje načinov uspešnega in 
učinkovitega prenosa znanja v prakso. Zaradi tega je v prihodnje reforme izobraževalnega 
sistema, tako na ravni osnovnega kot na ravni visokega šolstva, s poudarkom 
na osnovnem šolstvu, treba vključiti podjetniški pristop. Pri tem ne gre za vsiljevanje 
ekonomskih znanj že na nivoju osnovne šole, temveč za uvajanje konceptov 
problemskega mišljenja. Primer razvoja problemskega razmišljanja je oblikovanje učnih 
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zadolžitev na način, da učenci v danem časovnem okviru najdejo najboljšo rešitev ali pa 
da najdejo najboljšo rešitev z omejenimi resursi. Določeni zametki in ideje o reformi 
izobraževalnega sistem v Sloveniji v smeri problemskega razmišljanja se sicer že pojavljajo, 
ampak bo potrebnih še kar nekaj dopolnitev, da ideja zaživi v praksi. 
4.5 PROGRAMI NEFORMALNEGA IZOBRAŽEVANJA IN USPOSABLJANJA 
Programi neformalnega izobraževanja in usposabljanja na delovnem mestu morajo biti 
usklajeni s formalnimi izobraževalnimi programi. Prek te usklajenosti se zagotovi 
konstanten razvoj veščin, ljudi in organizacij. Gre predvsem za odvisno razmerje, kjer 
formalna izobrazba ponudi posamezniku širok nabor znanja in mu omogoča razvoj 
sposobnosti konstantnega razvoja. Neformalni programi izobraževanja pa ponujajo 
organizacijsko pomembna in specifična znanja, hkrati pa so tudi kanal, prek katerega je 
mogoče implementirati formalna znanja. Ko je nosilna organizacija soočena 
s posameznimi pretresi, ravno pomanjkanje programov neformalnega izobraževanja 
predstavlja ogromno oviro z vidika prihodnjih investicij. Tako okolje postane torej precej 
togo in neodzivno. Zaradi tega je potreben strateški pogled na dolgoročni razvoj ljudi, saj 
se stroški, ki jih prinašajo investicije v razvoj ljudi, na dolgi rok pretopijo v povečano 
produktivnost in ustvarjanje sinergičnih učinkov (OECD, 2012). 
Nosilne organizacije skozi celotno svoje delovanje stremijo h konkurenčnosti in povečanju 
produktivnosti. Doseganje takega stanja dodatno otežujejo razne spremembe, kot so 
tehnološki razvoj, družbeni razvoj, zakonodaja, razvojne politike ipd. Zaradi tega je 
potrebno zavedanje nastanka novih odgovornosti, ki bodo slej ko prej padle na pleča ljudi. 
Kot odgovor na to morajo nosilne organizacije oblikovati neformalne programe 
izobraževanja in usposabljanja, ki bodo skladni z razvojno usmeritvijo nosilne organizacije. 
Seveda vseh neželenih stanj v nosilni organizaciji neformalni programi izobraževanja ne 
morejo odpraviti, pa vendar predstavljajo dobro orodje za vzpostavitev želenega stanja. 
Pomembna je tudi ocena tega, ali neformalni programi izobraževanja prinašajo želene 
rezultate ali pa je treba vpeljati nove mehanizme (Swart, Mann, Brown & Price, 2005). 
Ne glede na to, ali je kot nosilna organizacija obravnavana družba ali podjetje, vloga 
oblikovalcev politik ostaja ena ključnih pri oblikovanju kakovostnih programov 
neformalnega izobraževanja. Oblikovalci politik se lahko poslužujejo različnih 
mehanizmov, kot so razne subvencije, davčne olajšave ipd. Tisto, kar je najpomembneje, 
pa je to, da morajo biti razvojne politike naravnane v smeri konstantnega zagotavljanja in 
nadgrajevanja neformalnega izobraževanja (OECD, 2012). 
Ves razvoj ljudi pa nikakor ne sme sloneti le na neformalnem izobraževanju in 
usposabljanju, saj kot samostojen konstrukt ne deluje optimalno. Kot rečeno, je potrebno 
doseganje medsebojne povezanosti in soodvisnosti s formalnim znanjem. Ravno to 
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neskladje je eden ključnih problemov v tranzicijskih državah. V kategorijo tranzicijskih 
držav sodijo države, ki so nastale po razpadu bodisi Jugoslavije bodisi Sovjetske zveze. 
Torej so bile te države deležne številnih reform in prestrukturiranj, kar je bistveno vplivalo 
na razvoj ljudi v teh državah. Ravno zaradi korenitih sprememb v družbeni strukturi 
pretekla znanja postajajo zastarela in praktično neuporabna. Eden glavnih razlogov sta 
pomanjkanje vpogleda v strateški pomen razvoja ljudi in pomanjkanje investicij 
v neformalno izobraževanje14 (Bartlett, 2012). Ker je govora o novonastalih državah, so te 
države najranljivejše ravno na področju, ki bi lahko pomenilo konkretno prednost – 
na področju razvoja ljudi. Dejstvo je, da je proces sprejemanja korenitih pozitivnih reform 
izobraževanja precej dolg postopek, ki je še daljši v tranzicijskih državah. Zaradi tega so 
investicije v neformalno izobraževanje in usposabljanje ključne, saj lahko vsaj začasno 
vzdržujejo sprejemljiv nivo razvoja ljudi. 
Drugi večji problem s področja neformalnega izobraževanja pa je neskladje veščin. 
Neskladje veščin je relativno pogost pojav v veliko nosilnih organizacijah. Torej ni bistveno 
preprečevanje takega stanja, pač pa sposobnost ustreznega soočanja z njim. V razvitih 
družbah fenomen neskladja veščin tekom kariere in napredovanj posameznika izzveni, saj 
se človek kot nosilec znanj ves čas razvija. Zaradi tega je treba v primeru tranzicijskih 
držav izpostaviti proces prestrukturiranja. Proces prestrukturiranja je v tranzicijske države 
vnesel določeno neravnovesje. Novo vzpostavljen sistem je s seboj prinesel delovna 
mesta, za katera so potrebna povsem drugačna znanja, to pa privede do stanja, kjer se 
formalni in neformalni programi izobraževanja niso sposobni dovolj hitro prilagoditi, kar 
se odraža v t. i. mrtvi teži (Bartlett, 2012). 
Mrtva teža je znanje, ki ga ljudje imajo, ampak ni več uporabno. Torej govorimo o stanju, 
kjer se hkrati pojavljata tako presežek starega kot pomanjkanje novega znanja. Osnovni 
problem je torej miselnost, da komunistična ureditev omogoča optimalne pogoje 
za razvoj ljudi. V praksi se je izkazalo, da temu ni tako, saj so bila razna poročila s področja 
razvoja ljudi tistega časa bistveno preoblikovana v prid takratni državni ureditvi. Ravno 
proces tranzicije in vpeljava potrebnih reform sta privedla do dviga ravni razvoja ljudi. 
Lahko celo govorimo o stanju, da je takratna komunistična ureditev v zdaj tranzicijskih 
državah imela precej toge smernice razvoja, ki so se kot ovirajoče izkazale šele po procesu 
tranzicije in pojavu potreb po bistveni modernizaciji znanja v procesu prehajanja 
iz starega sistema v storitveno orientirano družbo (Bartlett, 2012). 
                                                     
14 Primer nejasne in počasne implementacije neformalnih programov izobraževanja je Srbija. Kot 
vse ostale tranzicijske države se je tudi Srbija lotila prepotrebnih izobraževalnih reform. Kljub 
dobremu namenu je problem nastal zaradi neodzivne razvojne politike. Kljub temu da je 
Jugoslavija razpadla leta 1991, so bili prvi osnutki reform neformalnega izobraževanja in sama 
razvojna strategija oblikovani šele leta 2006, pripadajoči akcijski načrt pa sprejet šele leta 2009. 




Vloga oblikovalcev politik pride še posebno do izraza, saj morajo prepoznati bistvene 
prednosti neformalnega znanja v reformnem procesu države. Dober primer take prakse 
obravnava Škare (2011), ki se je v svoji raziskavi naslonil ravno na ta reformni proces 
tranzicijskih držav, natančneje na primer Hrvaške. Ugotovil je, da je Hrvaška v času reform 
in prestrukturiranja po razpadu Jugoslavije precej ugodno rešila situacijo ravno prek 
investicij v razvoj ljudi.  
Raziskava, ki jo je izvedel Anderson Schaffner (2001), je bila osredotočena na primerjavo 
razvitih in razvijajočih se držav, natančneje je šlo za primerjavo med Kolumbijo in ZDA. 
Izkazalo se je, da programi neformalnega izobraževanja igrajo bistveno pomembnejšo 
vlogo v Kolumbiji kot pa v ZDA. Pomen neformalnega izobraževanja se v razvijajočih se 
državah v primerjavi z razvitimi s staranjem in razvojem ljudi povečuje. Taki posamezniki 
z leti pridobivajo vedno več znanj, ki so posledica predvsem pogostega menjavanja 
delovnega okolja. Tako stanje pa je tudi precej varljivo, saj je ob rapidnem širjenju palete 
znanja posameznika pričakovati enako obsežno dvigovanje plač. Izkaže se, da v praksi 
temu ni tako. Razlog za to je predvsem generiranje znanj, ki ob menjavi organizacijskega 
okolja postanejo neuporabna. Posameznik res ima širok nabor znanj, ki pa niso 
univerzalno uporabna na vseh področjih dela (Anderson Schaffner, 2001). 
Poleg procesa tranzicije in neskladja veščin eno večjih ovir razvoja v tranzicijskih državah 
predstavlja t. i. neformalni sektor. Neformalni sektor je posledica korenitih sprememb, 
tranzicije, denacionalizacije, privatizacije ipd. Oblikovalo se je sivo območje, v katerem 
zaradi pomanjkanja zanesljivih kazalnikov ni mogoče jasno napovedati smeri razvoja in 
potrebnih veščin na trgu dela. Ljudem je bilo kar naenkrat omogočeno menjavanje 
zaposlitve med različnimi trgi dela (Bartlett, 2012). Ker pa ta nejasnost onemogoča 
oblikovanje kakovostnih razvojnih politik v že tako nestabilnih državah, je praktično 
nemogoče govoriti namenskem razvoju ljudi oz. gre za ad hoc razvoj ljudi, ki je posledica 
naključja in ne razvojne strategije. Neformalni programi izobraževanja za doseganje 
doslednega razvoja ljudi potrebujejo splet jasnih kazalnikov, ki dajejo nedvoumne 
rezultate v spreminjajočem se družbenem okolju. 
Rezultate raziskave, ki jo je izvedla Anderson Schaffner (2001), je mogoče vsaj do neke 
mere razširiti na večino razvijajočih se in razvitih držav. Razvijajoče se države so, kljub 
številnim ugodnim učinkom programov neformalnega izobraževanja, preveč odvisne od te 
oblike razvoja ljudi. Zgolj čakanje na delodajalce, da bodo izobrazili ljudi, nikakor ni 
dolgoročno vzdržno, saj so neformalna znanja preveč organizacijsko specifična in kot taka 
niso univerzalno uporabna na vseh področjih dela. Razvoj ljudi je torej mogoče doseči le 
prek uspešnega in učinkovitega sodelovanja formalnih ter neformalnih programov 
izobraževanja, za to pa so v precejšnji meri odgovorni oblikovalci politik. Razvojne politike 
morajo biti torej naravnane v prihodnost in zasledovati dolgoročne razvojne cilje. 
V tranzicijskih državah je situacija malce kompleksnejša, saj je treba upoštevati še 
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kratkoročni razvojni vidik. Potrebno je konstantno prilagajanje ravnovesja med formalnim 
in neformalnim znanjem, odvisno od stopnje razvitosti države. 
4.6 ZDRAVJE LJUDI 
Področje zdravja se na prvi pogled ne sklada povsem s področjem razvoja ljudi. Zdravje 
ljudi je eno ključnih področij za izvedbo kakovostnih programov razvoja ljudi, saj je 
v svojem bistvu osredotočeno na človeka. Človek pa se lahko razvija samo pod pogojem, 
da je popolnoma zdrav. S tega vidika je povsem razumljivo, da razne bolezni, kot so AIDS, 
malarija in ostala obolenja, ki lahko prerasejo v epidemijo, bistveno vplivajo na razvoj 
celotne družbe. Ta učinek je posreden in se kaže kot slabšanje splošnega zdravja ljudi, ki 
pozneje privede do ohromitve razvojnega okolja. Posledice tega so izjemno omejene 
kakršnekoli investicije na nivoju družbe. Hkrati pa trpi tudi mednarodno sodelovanje kot 
eden glavnih gonilnikov globalnega razvoja, saj različna žarišča bolezni po svetu odvračajo 
vse potencialne investitorje (OECD, 2012). 
To razmišljanje je skladno z definicijo razvoja ljudi z vidika družbe, ki jo je oblikoval 
Fukuda-Parr (2003). Razvoj ljudi je osredotočen na dostop do osnovnih storitev in 
omogočanje ljudem, da zaživijo zdravo življenje. Ravno onemogočeno dolgo in zdravo 
življenje ter številna žarišča bolezni so eden glavnih razlogov, zakaj so afriške države 
razporejene v kategorijo razvijajočih se držav in se nenehno spopadajo s perečim 
problemom revščine. Še večji problem kot revščina pa sta nastanek in širjenje različnih 
bolezni. Zaradi tega je povsem na mestu razmišljanje, da je revščina kot taka le posledica 
velikih problemov s področja zdravja ljudi. 
Zdravje ljudi je v razvojnem kontekstu neločljivo povezano z izobraževalnimi programi. 
Na eni strani je področje zdravja, ki predstavlja temelj za kakršenkoli razvoj ljudi in 
uspešno izvedbo izobraževalnih programov. Na drugi strani pa je izobraževalni sistem, ki 
med drugim omogoča ustvarjanje kolektivne zavesti o pomenu zdravja za razvoj ljudi in 
celotne globalne družbe. Najbolj izpostavljena skupina so prav gotovo ženske. Zaradi tega 
je treba medsebojno odvisnemu odnosu med zdravjem in izobrazbo dodati še 
neenakopraven položaj žensk. To potrjuje dejstvo, da je raven izobrazbe žensk neločljivo 
povezana s smrtnostjo otrok. To v praksi pomeni, da so si izobražene ženske sposobne 
zgraditi kariero in se s tem premišljeno odločiti, kdaj je pravi trenutek, da taka ženska 
postane mama. Skladno z dvigom ravni izobrazbe raste tudi plača, ki posredno pomeni 
boljši družbeni položaj in boljši dostop do kakovostnih zdravstvenih storitev. Vse skupaj 
pa se odraža v povečanju deleža zdravih otrok, kar posledično pomeni manj revščine in 
kakovostnejše razvojno okolje (Kickbusch, 2001).  
Področje zdravja ljudi torej nikakor ni enostaven konstrukt, ampak kot tak zahteva celovit 
pristop, ki zajema zdravje,  socioekonomski razvoj družbe in stanje ljudi. Ravno slednje 
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področje je najbolj problematično predvsem v nerazvitem oz. razvijajočem se svetu. 
Izenačitev položaja žensk z moškimi je z razvojnega vidika ključnega pomena. Samo 
prek tega se lahko doseže stanje, v katerem ženske lahko enakovredno tekmujejo 
z moškimi pri vzpostavljanju določenega družbenega položaja. Na ta način se tudi 
povečuje življenjska doba in posledično zmanjšuje število sirot, ki so slej ko prej soočene 
z revščino in slabim zdravstvenim stanjem. Umrljivost, kot posledica slabega 
zdravstvenega stanja ljudi, je zelo pomembna z vidika ljudi, a ima tudi zelo pomembne 
učinke na celotno družbo. Slabo zdravje pomeni umiranje delavcev v najboljših letih. To 
ima ogromne učinke tudi za naslednjo generacijo, ki bodisi osiroti bodisi je prisiljena 
opustiti šolanje in začeti delati za golo preživetje. Vse skupaj torej privede do negativnega 
cikla zmanjševanja kakovosti razvojnega okolja, odvračanja investicij in dodatnega 
poglabljanja zdravstvene krize (Bloom, Canning & Jamison, 2004). Veliko je torej mogoče 
storiti predvsem s preventivnimi ukrepi, torej z izobraževanjem. Kakovostnih zdravstvenih 
reform si razvijajoče, predvsem afriške, države ali ne morejo privoščiti ali pa jih niso 
sposobne izpeljati v celoti. Zaradi tega izobraževalni programi skupaj z drugimi shemami, 
kot so Zdravniki brez meja, ustvarjajo izjemne sinergične učinke na področju preventivnih 
ukrepov s področja zdravja. 
Istočasno je treba pod drobnogled vzeti ekonomski vidik zdravja ljudi. Zdravje ni 
absolutno in kot tako nikoli ne bo obstajalo. Kakovosten zdravstveni sistem ima kljub 
izjemnim pozitivnim učinkom, ki jih ima na družbo, eno ogromno pomanjkljivost. Ta 
pomanjkljivost se nanaša na t. i. točko preloma. Besedo prelom je treba z vidika zdravja 
ljudi razumeti v kontekstu. Kot že rečeno, gresta zdravje in ekonomski položaj družbe 
z roko v roki. Izboljšanje splošnega zdravja v družbi privede do razvoja družbe in 
izboljšanja njenega ekonomskega položaja. To se odraža v nadaljnjih izboljšavah, ki 
prinašajo nove sinergične učinke. Kljub vsemu pa je treba razumeti, da tak sistem ni 
univerzalen in kot tak ne more delovati za vedno. Razlog za tako stanje je zmanjšanje 
donosa skozi čas, saj kakovosten zdravstveni sistem povečuje življenjsko dobo ljudi. To 
pomeni, da starejša populacija, ki za delo ni več primerna, v najbolj grobem smislu družbi 
predstavlja strošek (Bloom, Canning & Jamison, 2004). 
Položaj oblikovalcev politik igra torej ključno vlogo. Oblikovanje kakovostnega 
zdravstvenega sistema in pripadajočih politik z omejenimi resursi je problem predvsem 
nerazvitega oz. razvijajočega se sveta. V tem delu sveta je torej treba zagotoviti celovitost 
in široko dostopnost zdravstvenih storitev. Samo prek celovitosti razumevanja pomena 
zdravja ljudi je mogoče preseči pozitivne rezultate posameznih zdravstvenih praks oz. 
politik (OECD, 2012). 
S problemom staranja prebivalstva pa se sooča predvsem razviti svet. To pomeni, da že 
vzpostavljen zdravstveni sistem ni več primeren in je treba iskati nove rešitve. V tem 
primeru samo povečevanje storilnosti ljudi in oblikovanje temeljev razvojnega okolja nista 
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v središču razmišljanja. Pomembna so druga pereča vprašanja, ki se nanašajo 
na povečevanje števila ljudi, saj je na eni strani vedno več starih in vedno več finančno 
preskrbljenih mladih generacij. Logična posledica tega je daljše in kakovostnejše življenje 
v prvi fazi razvoja. Pozneje pa je mogoče pričakovati, da bodo pripadniki teh generacij 
potrebovali takšne ali drugačne zdravstvene storitve. Nerazviti del sveta ima tudi veliko 
število prebivalcev, vendar se soočajo z visoko stopnjo umrljivosti in hitro menjavo 
generacij.  
Kakovostno razvojno okolje razvitega sveta pa prinaša še en, v zadnjem času izjemno 
odmeven problem. To je begunska kriza. V okviru te krize se razviti del sveta sooča 
z enormnim prilivom ljudi, ki iščejo boljše pogoje dela in življenja. Vse to je posledica 
pomanjkanja kakovostnih, strateško pomembnih, razvojnih politik in slabega 
zdravstvenega stanja ljudi. Na ta način je današnji svet z razvojnega vidika ujet 
v negativno spiralo, ki se sicer umirja, pa vendar so njeni učinki še vedno opazni. Torej je 
ključnega pomena, da se oblikujejo kompatibilne razvojne in migracijske politike, 
osnovane na dolgoročnih strateških ciljih. Prek preprostega pošiljanja migrantov nazaj 
v države izvora in prek zavračanja prošenj za azil se ustvarja bazen ljudi, ujetih 
v brezizhoden položaj. Evropa kot primaren cilj migrantov s tem zavračanjem ljudi na nek 
način ohranja svojo suverenost, pa vendar na drugi strani poglablja humanitarno krizo. 
Z vidika razvoja ljudi je humanitarna kriza destruktivni element, ki izničuje učinke 
zametkov kakovostnih razvojnih praks nerazvitega sveta. V končni fazi besedni zvezi 
humanitarna kriza in živeti dolgo in zdravo življenje ne moreta biti izrečeni v istem stavku. 
Neenak položaj žensk v družbi, visoka stopnja umrljivosti mladih, šibek zdravstveni sistem, 
ipd. so problemi, ki hromijo razvoj ljudi. Ta negativni učinek je mogoče odpraviti 
s pomočjo celostnega pristopa in poudarjanjem t. i. zdravstvene pismenosti. Zdravstveno 
pismenost je mogoče doseči s skupnimi izobraževalnimi ter zdravstvenimi politikami. 
Ljudem v nerazvitem svetu je treba zagotoviti razvoj osnovnega nivoja pisne in numerične 
pismenosti. Na ta način bodo ljudje sposobni branja ter razumevanja receptov ali pa 
navodil zdravnika. Kot spremljevalni problem zdravja v nerazvitem svetu se izkaže ravno 
pomanjkanje pismenosti, saj ljudje ne razumejo zdravnikovih navodil in tudi ne znajo 
razumljivo razložiti svojega zdravstvenega stanja. To je še en dokaz, da sta razvoj in 
zdravje ljudi res kompatibilna koncepta. Zdravstvena pismenost pa omogoča ljudem 
osnovno delovanje v okviru zdravstvenega sistema (Kickbusch, 2001). Kakovostne 
zdravstvene storitve so torej brezpredmetne, če jih tisti, za katere so bile vzpostavljene, 
ne razumejo in ne znajo v okviru tega sistema delovati. Skupaj s primerno stopnjo razvoja 
ljudi je treba zagotoviti zdravstveno pismenost kot enega temeljnih pogojev 




4.7 POLITIČNI SISTEM 
Razvoj ljudi je koncept, ki je vpet v celoten proces delovanja družbe. Družbo kot tako pa 
precej zaznamuje politični sistem, ki s svojim vplivom bistveno pripomore k razvoju ljudi 
in družbe. Torej je treba zagotoviti ugodno razmerje med obema konceptoma. Zavedati se 
je treba, da politični sistem opredeljuje politične odločitve in tako bistveno zaznamuje 
oblikovalce politik kot ključni element razvoja ljudi. Da to razmerje ostane optimalno oz. 
da politični sistem ne prevlada nad strokovnostjo oblikovalcev politik, je treba ves čas 
zasledovati cilj dolgoročnega in trajnostnega razvoja. Samo zasledovanje trajnostnega 
razvoja omogoča oblikovanje pogojev za oblikovanje človeku dostojnega življenja, 
dostopa do zdravstvenih in drugih javnih storitev ipd., vse skupaj pa se v končni fazi 
odraža v razvoju ljudi. V kontekstu razvoja ljudi sta prav gotovo pomembna 
konkurenčnost in ustvarjanje sinergičnih učinkov, pa vendar je dolgoročni in trajnostni 
razvoj tisti, ki z vidika družbe daje obliko in kaže potrebno smer razvoja razvojnih politik 
(Chitescu & Lixandru, 2016). 
V tranzicijskih državah je nekoč politični ustroj družbe narekovala komunistična in 
socialistična ureditev. Z vidika razvoja ljudi je bila taka ureditev precej toga, saj je 
poudarjala moč celotne družbe prek skupnega napora. To je najopaznejše pri oblikovanju 
in spodbujanju lojalnosti zaposlenih prek internih radiev in časopisov, ki so poveličevali 
najboljše delavce in želene cilje v prihodnosti. Torej je bilo delo tista najvišja vrednota 
družbe. To je mogoče pojasniti tudi s sistemom zaposlovanja in sistemom plač. 
Pri zaposlovanju so številne organizacije tesno sodelovale bodisi s fakultetami bodisi 
s tehničnimi šolami z namenom pridobitve novih ljudi. Študentom je bilo celo omogočeno 
pripravništvo ali pa pisanje zaključnega dela v okviru organizacije. Ravno taki ljudje, 
delavci in ne intelektualci, so bili tudi v plačnem sistemu obravnavani bolje in so temu 
primerno dobivali višjo osnovno plačo. Razni ostali dodatki so se zaposlenim izplačevali le 
ob ideoloških praznikih, kar je še dodatno okrepilo zavest o močni družbi (Denisova-
Schmidt, 2011). Na ta način se je razvoj ljudi prilagodil željam vrhovne oblasti oz. ga je ta 
usmerila tja, kjer je sama videla pomanjkljivosti. 
Taka ureditev kaže precejšen potencial za kakovosten razvoj ljudi, pa vendar vse ni bilo 
idealno. Sodelovanje izobraževalnih institucij s potencialnimi delodajalci na prvi pogled 
precej obeta, vendar je bilo to sodelovanje gnano prek napačnih vzgibov. Šlo je 
za poveličevanje dela za vsako ceno in ustvarjanje družbe delavcev, intelektualne 
odločitve pa je sprejemala vrhovna oblast. Tako se je umetno ustvarjalo stanje popolne 
zaposlenosti in praktično nične brezposelnosti. Ravno zaradi dejstva, da je bilo tako stanje 
umetno ustvarjeno, negativne učinke še vedno čutijo tranzicijske države v kontekstu 
prilagajanja na kolesje kapitalizma. Da bi tak sistem lahko zaživel v praksi, bi bilo treba 
delo kot vrednoto zamenjati z razvojem in omogočiti ljudem svobodno izbiro področja 
dela in razvoja svojega potenciala. 
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Drugi večji problem socialistične ureditve na primeru Madžarske opredeljuje Pearce 
(1991). Omenjeni problem se nanaša na premajhen pritisk na delovno učinkovitost. To 
v praksi pomeni, da je zaradi ustvarjanja stanja popolne zaposlenosti prišlo do upadanja 
učinkovitosti dela zaradi zmanjšane storilnosti. Ker je bila v taki ureditvi država v položaju 
edinega zaposlovalca, so sčasoma učinki dela močno upadli, saj ni obstajal nikakršen tržni 
mehanizem, prek katerega bi bilo nosilnim organizacijam omogočeno konstantno 
preverjanje lastne vrednosti na trgu. To je za razvoj nosilnih organizacij in ljudi v njej 
precej pomembno. Namesto tega pa so bile vse razvojne politike naravnane v smeri 
zagotavljanja nizkih plač z namenom preprečevanja kopičenja kapitala in spodbujanja 
kapitalistične miselnosti (Pearce, 1991). Ironično sta prav kapitalistična miselnost in želja 
po korenitih spremembah sprožili revolucionarni val, ki je relativno hitro spodnesel 
komunistične in socialistične ureditve v Evropi. Tako trg tudi v tranzicijskih postaja ključen 
za ocenjevanje lastne vrednosti nosilnih organizacij in eden gonilnikov razvoja vseh 
deležnikov, začenši z razvojem ljudi. 
Kapitalizem na drugi strani je treba razumeti v precej ohlapnem smislu. Razlog za tako 
razmišljanje je ta, da kot tak nikakor ni popoln. Še več, veliko strokovnjakov je celo 
mnenja, da kapitalizem uničuje gospodarstvo in je po svoji naravi precej črno-bel. To 
pomeni, da na eni strani bogati še bolj bogatijo, medtem ko na drugi strani revni še bolj 
tonejo v revščino. Tisti element, ki dela kapitalizem v tem trenutku zastarelega in 
neprimernega, pa je pomanjkanje etičnih in moralnih načel. Pomanjkanje takih načel 
bistveno pripomore k problemu neenakosti revnih in bogatih. Prav tako spodbuja 
individualistično miselnost in tako pomembno vpliva na življenje in razvoj ljudi. Na ta 
način solidarnost in kolektivistična miselnost postajata povsem odveč in nezaželena. 
Ljudje tako stremijo le k izpolnitvi lastnih ciljev in se na poti do tega poslužujejo vseh 
sredstev (Iskandar, 2017). 
Logična ugotovitev je, da niti komunistična oz. socialistična ureditev niti kapitalizem nista 
optimalna in vsak po svoje precej ovirata razvoj ljudi. Tranzicijske države res potrebujejo, 
vsaj v začetni fazi reformnega procesa, nastavke kapitalističnega razmišljanja, ki bi družbo 
lahko popeljalo na nov nivo delovanja. Razviti svet pa na drugi strani razmišlja o družbeni 
oz. politični ureditvi, ki bi presegla trg kot osrednje točke razvoja. 
Nov politični sistem, ki bi bil razvojno naravnan k človeku, je mogoče oblikovati 
prek hkratnega razumevanja socialističnega in kapitalističnega sistema. Realnost je ravno 
nekje vmes in je osnovana na štirih elementih. Prvi element je čas. Nosilna organizacija 
mora ljudem omogočiti dovolj časa za oblikovanje vrednostnega in moralnega sistema ter 
drugih razvojno pomembnih elementov. Druga dimenzija je zaupanje. Nosilna organizacija 
mora ljudem omogočiti čas za njihov razvoj in hkrati zaupati v njihov uspeh. Na ta način se 
z organizacijskega vidika zgradi močno in stabilno organizacijo. Z družbenega vidika pa se 
oblikuje kolektivna zavest o pomenu zaupanja in človekovega dostojanstva. Torej 
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zaupanje omogoča gradnjo človeku prijaznega razvojnega okolja. Tretji element je 
lojalnost. Lojalnost je posledica prejšnjih elementov, saj v zaupljivem okolju ljudje 
razvijajo svoj potencial in na ta način vračajo celotni družbi. Zadnji element in posledica 
vseh prej omenjenih pa je produktivnost. Če so izpolnjeni vsi omenjeni elementi, potem 
bodo ljudje pri svojem delu precej produktivnejši (Iskandar, 2017). V primerjavi 
s kapitalistično miselnostjo je taka produktivnost osnovana na kompleksnem konstruktu 
časa, zaupanja in lojalnosti ter v ospredje postavlja človeka kot nosilca intelektualnega 
kapitala. Istočasno pa človeka obravnava kot edini subjekt, ki je sposoben razvijanja. 
Razvoj ljudi se odraža v razvoju nosilne organizacije, ki se pozneje prenese na lokalno, 
regionalno in globalno raven. 
Bistvenega pomena je odnos med lokalnimi in centralnimi oblastmi ter političnim telesom, 
saj je to razmerje z razvojnega vidika eno ključnih. Politično telo je odgovorno 
za sprejemanje časovno ustreznih zakonov, lokalne in centralne oblasti pa 
za zagotavljanje vseh družbeno pomembnih javnih storitev. Ravno politično telo je 
z vidika javnega upravljanja in v stanju iskanja novega razvojnega političnega sistema 
ključno; in čeprav se zdi, da je njegov vpliv na posameznih področjih neznaten, je še 
vedno prisotno. Zavedati pa se je treba destruktivnega vpliva posameznih deležnikov in 
pristašev trenutnega političnega sistema. Negativni ali destruktivni vpliv se kaže predvsem 
v obliki spodkopavanja ideoloških temeljev javnih institucij, zmanjševanja profesionalnosti, 
zmanjševanja transparentnosti ipd. (Chitescu & Lixandru, 2016). Omenjeni ideološki 
temelji javnih institucij so v tem primeru mišljeni kot idejni konstrukti, kako naj bi javne 
institucije delovale za dobro vseh ljudi. Razumevanje ideologije kot ostankov preteklih 
političnih sistemov in njeno nenehno pogrevanje pa sta tisto, kar nedvomno hromi razvoj 
ljudi in celotne družbe.  
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5 SOCIOEKONOMSKI VIDIK RAZVOJA LJUDI 
Socioekonomski razvoj družbe je sestavljen konstrukt, ki bistveno prispeva k razvoju ljudi 
in njegovemu ekonomskemu pomenu za celotno družbo. O  socioekonomskem razvoju 
govorimo takrat, ko pride do razširitve političnih, družbenih, ekonomskih ipd. vidikov 
družbe in se s tem doseže njena večja blaginja. To pomeni, da sta ljudem omogočena 
dostop do formalnih in neformalnih oblik izobraževanja, kakovostnih zdravstvenih storitev 
in možnost gradnje kariere ter ustvarjanja določenega finančnega kapitala. Gre torej 
za preoblikovanja preteklega položaja ljudi prek izpolnjevanja strateško določenih 
razvojnih ciljev (Krypa, 2017). 
Za dosego optimalnega  socioekonomskega razvoja je ključna vloga oblikovalcev politik, 
saj šele ob predpostavki stabilnih razvojnih politik lahko govorimo o  socioekonomskem 
razvoju. Javne politike kot nabor različnih usmeritev delovanja, pravnih norm, vrednot, 
ipd. ustvarjajo pogoje za oblikovanje kakovostnega in razvojno uspešnega odnosa 
med skupnostjo (lokalno ali nacionalno) in ljudmi. Poleg tega pa javne politike 
v spreminjajočem se okolju uvajajo določeno mero stabilnosti prek programov 
izobraževanja, zdravstvenih programov in drugih razvojno pomembnih programov. Ravno 
socialna mreža ljudi je osnovna enota družbe, znotraj katere je treba graditi razvoj. 
V ljudeh se prek razvijanja njihovega potenciala vsi vloženi resursi in sredstva potencirajo 
in se po določenem obdobju izrazijo kot blagodejni ekonomski učinki za družbo (Terziev & 
Georgiev, 2017). Ko je tako stanje doseženo, lahko na tej točki govorimo o tkanini  
socioekonomskega razvoja. To dejstvo dodatno krepi opredelitev razvoja ljudi, ki jo je 
oblikoval Fukuda-Parr (2003). Socioekonomski razvoj je torej posledica razširjanja 
možnosti za razvoj ljudi. To pomeni, da prek krepitve socialne družbe in krepitve povezav 
med ljudmi družba kot taka raste in posledično krepi svoj ekonomski položaj, ki je 
v sodobnem svetu zaželen oz. morda nujen za uspešno delovanje družbe na dolgi rok. 
Vsekakor je z vidka razvoja ljudi vseeno v ospredju socialna komponenta razvoja, saj jo je 
mogoče preslikati na nivo celotne družbe. Zaradi tega je treba v središču obravnave tudi 
pri  socioekonomskem razvoju obravnavati človeka kot edinega nosilca znanja in 
pomemben gonilnik razvoja. Za tem stoji razmišljanje, da če se razvijajo posamezniki oz. 
ljudje v družbi, se slej ko prej to odrazi v pozitivnih učinkih na nivoju širše nacionalne 
družbe. Prek mednarodnih povezav pa je mogoče te učinke preslikati na celotno globalno 
družbo. Zaradi tega nacionalni  socioekonomski vidik razvoja ljudi ni tako nepomemben in 
ga mora kot bistvenega obravnavati celotna globalna skupnost.  
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5.1 GLOBALIZACIJA IN RAZVOJ LJUDI 
Globalizacija je proces, s katerim se sooča ves svet. Ravno na osnovi globalizacije in 
globalnega razmišljanja lahko govorimo o mednarodnem povezovanju, ki kot tako odkriva 
marsikatere pomanjkljivosti razvoja. Globalizacija je pokazala močna odstopanja 
v  socioekonomskem razvoju in geopolitičnem razvoju različnih delov sveta. Zaradi tega se 
je pojavila potreba po celostnem konceptu razvoja ljudi, prek katerega je mogoče 
optimalno izkoriščati človeški potencial in s tem preseči odstopanja v razvoju. To je še 
toliko pomembneje, saj je ves fokus na posamezniku, ki sicer kot individuum na nivoju 
družbe ne pomeni prav dosti, a če se oblikuje kritična masa razvitih posameznikov, razvoj 
ljudi dobi globalno perspektivo. Pri tem ključno vlogo igrajo država in druge mednarodne 
organizacije. V kontekstu razvoja ljudi je funkcija države precej spregledana, saj se jo 
obravnava izjemno ozko, in sicer zgolj kot največjega zaposlovalca in regulatorja, ki deluje 
po lastnih pravilih. Vloga države je z vidika globalizacije precej večja. Če oblikovalci politik 
oblikujejo kakovostne razvojne politike, potem se v prvi vrsti oblikuje higienično razvojno 
okolje, ki je z nacionalnega vidika ključno za odpravljanje vseh razvojnih ovir in dosego 
želene ravni razvoja (Dawn Metcalfe & J. Rees, 2005). 
Vloga države in kakovostne prakse razvoja ljudi so še toliko pomembnejše v razvijajočih se 
in tranzicijskih državah. Države, kjer je koncept razvoja ljudi dobro razvit, njegov pomen 
pa so prebivalci ponotranjili, postavljajo zgled ostalim. Ravno globalizacija je tista, ki 
omogoča prenos kakovostnih razvojnih praks od razvitih do nerazvitih. Ključno pri tem pa 
je dejstvo, da morajo razvijajoče se in tranzicijske države najprej razumeti pomen in 
učinke razvoja ljudi na delovanje družbe. Dejstvo je, da so to pretežno države, ki so tako 
ali drugače etnično razdeljene in bi ponesrečeni poskusi dosege razvoja ljudi trenutno 
situacijo še poslabšali. Zaradi tega je naloga države kot glavnega oblikovalca razvojnih 
politik, da se poveže z mednarodnimi organizacijami in da doseže želeno raven razvoja 
ljudi. To je ključnega pomena sploh ob predpostavki, da se razvijajoče se države pretežno 
ukvarjajo s problemi, kot so delo otrok, korupcija, terorizem, segregacija ipd. Vse te 
prakse hromijo razvoj in onemogočajo oblikovanje konstruktivnega razvojnega okolja (N. 
McLean, (Christine) Kuo, Budhwani & Yamnill, 2006). 
Z vidika globalizacije je torej treba doseči ravnovesje med nacionalnim in globalnim 
razvojem ljudi. Nacionalni razvoj ljudi je osredotočen na specifike delovanja posamezne 
države, v tem primeru je torej država kot glavni upravljavec odgovorna za sprejemanje 
pomembnih razvojnih politik. Pri tem sta precej dobrodošla regionalna usmerjenost in 
medsebojno povezovanje držav v regiji. Na ta način se oblikujejo kakovostni razvojni 
programi, ki so osnovani na stabilnih temeljih izmenjave znanja. Poleg tega pa so si države 
sposobne izmenjevati pomembna znanja za doseganja skupnega razvoja v regiji. K temu, 
v vlogi usmerjevalca, precej pripomorejo mednarodne organizacije, kot sta mednarodna 
delovna organizacija in OECD. Globalni razvoj ljudi pa v osnovi pomeni razširjanje 
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nacionalnih razvojnih praks na mednarodni nivo in oblikovanje dolgoročno strateško 
pomembnih razvojnih usmeritev. Na ta način se doseže stanje, kjer nosilne organizacije 
prek svojega dela povečujejo mednarodno konkurenčnost; zadovoljstvo in pripadnost 
organizaciji se povečujeta in krepijo se mednarodne vezi med ljudmi. To je še toliko 
pomembnejše predvsem z vidika razvijajočih se in tranzicijskih držav, saj tam vladajo 
pretežno nestabilne družbenopolitične razmere. Ravno globalni razvoj ljudi utrjuje 
človeško noto, prek katere je mogoče kakovostne razvojne prakse prenesti, 
implementirati in udejanjati v nerazvitem delu sveta. Torej se nacionalni in globalni razvoj 
ljudi ne razlikujeta precej, pač pa gre pri globalnem razvoju ljudi preprosto 
za premagovanje jezikovnih in kulturnih ovir ter dojemanje razvoja ljudi v globalnem 
pomenu (Dawn Metcalfe & J. Rees, 2005). 
Znanje in razvoj ljudi sta koncepta, ki gresta z roko v roki in predstavljata temelj delovanja 
vseh razvitih držav. Ravno pomembni igralci na mednarodni sceni v kontekstu znanja in 
razvoja postavljajo trende prihodnjih usmeritev delovanja globalne družbe. Tako stanje pa 
lahko dosežejo prek globalizacije, s pomočjo katere se povečujeta zaposljivost in splošno 
večja konkurenčnost manj razvitih delov sveta. Ravno razvoj človeškega kapitala bo 
v bližnji prihodnosti predstavljal osnovni mehanizem za presojo sposobnosti tekmovanja 
države na mednarodni sceni. Razlog za to je izjemno ugodno razmerje med vložki in 
rezultati. To pomeni, da nosilne organizacije res vložijo določen del sredstev v razvoj 
posameznika. Ta investicija je, če je obravnavana na kratki rok, res relativno draga. Če pa 
se to investicijo primerja z rezultati dela takega posameznika in njegovimi učinki 
na delovanje celotne družbe, pa je matematika povsem preprosta. Izkaže se, da se 
dejansko res ustvarjajo sinergični učinki dela (Afza & Nazir, 2007). 
Globalizacija pa s socioekonomskega vidika odpira še eno precej delikatno področje, to so 
migracije. Na prvi pogled gre za negativen pojav, a vendar temu ni tako. Že sam pojem 
globalizacije je osnovan na mednarodnem povezovanju, zaradi česar so se in se vedno 
bodo ljudje preseljevali. Dober primer teh migracij je nekdanja Sovjetska zveza. Nekateri 
so se bili prisiljeni preseliti, drugi pa so zaradi boljših pogojev za razvoj odšli prostovoljno. 
Zaradi tega je smiselno v razmišljanje o globalizaciji in globalnem razvoju poleg  
socioekonomske perspektive dodati še politično noto. Razlog za to je, da je socialistična 
miselnost v bivši Sovjetski zvezi bistveno pripomogla k migracijam ljudi iz evropskega dela 
v azijski del Sovjetske zveze. Na ta način se je bistveno okrepil periferni del Sovjetske 
zveze, saj je prišlo do povezovanja med migranti in tamkajšnjim prebivalstvom, katerega 
predniki so živeli ob nekoč sloviti svileni poti, ki je povezovala Azijo in Evropo. Torej so 
procesi globalizacije pripomogli k socioekonomski moči Sovjetske zveze (Orozalieva, 2010). 
Omeniti velja še poseben primer Venezuele. Venezuela se je v zadnjem desetletju 
spopadala z močnim ekonomskim padcem, ki je za sabo potegnil tudi socialno krizo. 
Ljudje so bili prisiljeni zapustiti periferne dele in se priseliti v mesta z željo po ugodnejših 
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življenjskih razmerah. Močno je bil zamajan tudi eden osnovnih stebrov razvoja ljudi, 
izobraževalni sistem. Kriza v Venezueli je povzročila stanje, kjer je izobraževanje postalo 
luksuzna dobrina, do katere lahko dostopajo le izbranci. S tega vidika sledi logičen 
zaključek, da se je Venezuela oz. so se njeni prebivalci ujeli v začaran krog 
disfunkcionalnega mehanizma razvoja. To pomeni, da nedostopen izobraževalni sistem 
drastično zmanjšuje možnosti zaposlitve, kar se odraža v zmanjšanju ali pa popolni 
prekinitvi toka denarja za gospodinjstva. Sledila je močna socialna kriza, saj je zavladala 
močna revščina. Na ta način se je Venezuela nevarno približala najrevnejšim delom sveta, 
saj morajo mladi ljudje prekiniti šolanje in poiskati kakršenkoli vir prihodka za golo 
eksistenco; v to so vključena tudi določena družbeno nezaželena dejanja, kot je kriminal 
(Arbulú, 2018). 
Primer Venezuele ni osamljen, saj se njene sosede v Južni Ameriki soočajo s približno 
podobno situacijo, le da tam omenjena kriza ni dosegla takšnih razsežnosti. Venezuelci so 
se bili prisiljeni preseliti, kar je sprožilo val migracij in s tem pritisk na že tako občutljive 
mejne predele ZDA in EU. Nastala situacija je dosegla širšo javnost prav zaradi 
globalizacije in interakcij med različnimi mednarodnimi organizacijami. Gre torej za fazo 
razumevanja situacije, saj se lahko le na ta način družbeno tkanino očisti vseh nečistoč in 
se s pomočjo različnih mednarodnih (vladnih in nevladnih) organizacij začne ponovna 
gradnja venezuelske družbe, ki bo temeljila na znanju in medsebojni interakciji. Prav 
gotovo je res, da je na nastalo krizo zaradi zalog nafte, ki jih premore Venezuela, vplivalo 
tudi neprimerno vmešavanje velikih mednarodnih igralcev. Torej nekdanja ekonomska in 
posledično socialna stabilnost države nista nikakršno zagotovilo dolgoročnega strateškega 
razvoja države. To je sicer dobro izhodišče, ki pa postane povsem neprimerno, če se 
ljudem ne omogoči dostopa do znanj, pomembnih za upravljanje teh danosti, in 
splošnega delovanja v družbi. 
Z vidika razvoja ljudi je smiselno začeti z zagotavljanjem enakih možnosti za vse ljudi. 
Na ta način se osvetli manj razvite in revnejše predele skupnosti ter zagotovi trajnostni 
razvoj teh predelov, ki po svoji naravi ni invaziven, pač pa precej bolj misijonarski (Svet EU, 
evropski parlament in evropska komisija, 2017). To za sabo potegne tudi določene 
pozitivne učinke za razviti del sveta. S tem se npr. med drugim zmanjša pritisk migrantske 
krize na zunanje meje EU. V ta okvir je zajeta tudi Slovenija. Zaradi tega sta globalizacija in 
mednarodno povezovanje v tej situaciji najboljši koncept, prek katerega je treba 
vzpostaviti kakovostne razvojne temelje nerazvitih delov sveta. Na ta način se oblikuje 
spirala pozitivnih razvojnih korakov z dolgoročnimi sinergičnimi učinki. 
Če se doseže tako stanje, potem je jasno, da s takimi ukrepi sicer raste celotna skupnost, 
največji pozitiven učinek pa doleti ravno najmanj razvite in revne predele. Tak razvoj je 
precej bolj družbeno naravnan in poudarja nacionalne specifike posamezne države. 
Prek regionalnega pogleda pa se zagotovi sodelovanje držav v regiji, ki ima za posledico 
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ugodnejši davčni sistem, boljše javne politike, pravičnejšo razporeditev finančnih sredstev 
ipd. (Svet EU, evropski parlament in evropska komisija, 2017). To je sicer koncept, sprejet 
za države EU, ki pa kot tak predstavlja dober zgled, kako naj zgleda in deluje razvojni 
model države ali pa skupnosti držav. Zaradi tega je smiselno, da tudi afriške, 
južnoameriške in druge države oblikujejo posamezne regionalne razvojne skupine držav in 
skupaj prek mednarodnega sodelovanja dosežejo na znanju temelječo družbo razvitih 
posameznikov. 
5.2 TEORIJA ČLOVEŠKEGA KAPITALA 
V osnovi je ekonomski in posledično socialni razvoj družbe pogojen s kakovostjo 
človeškega potenciala, ki ga v danem trenutku premore družba. Zaradi tega je pomembno, 
da se konstantno izvajajo investicije v razvoj človeškega potenciala. S stališča 
posameznika so pa še bolj kot investicije države v razvoj ljudi pomembni vložki, ki jih vsak 
posameznik vloži v lasten razvoj. In ravno to je tisto, ki na nivoju posameznika opredeljuje 
t. i. teorijo človeškega kapitala. Za optimalen razvoj ljudi je torej treba doseči ugodno 
razmerje med formalnim in neformalnim razvojem ljudi. Formalno izobraževanje 
v kontekstu teorije človeškega kapitala krepi kognitivne sposobnosti ljudi in jih na ta način 
postavlja ob bok fizičnemu zdravju ljudi. Kar pa je najpomembneje, je to, da formalna 
izobrazba daje ljudem vsa potrebna orodja za uporabo ponujenih znanj v praksi in 
posledično generiranje razvoja celotne družbe. Neformalno izobraževanje in lastne 
investicije v razvoj ljudi pa služijo kot dopolnilo formalnih znanj. Na ta način so ljudje 
sposobni oblikovanja novih in kreativnih idej ter miselnih vzorcev, ki družbo v celoti delajo 
zanimivo v očeh mednarodne skupnosti (Olaniyan & Okemakinde, 2008). 
Teorija človeškega kapitala se v svojem bistvu osredotoča na strateško premišljene 
investicije v formalne in neformalne programe izobraževanja. Gre torej za koncept, ki 
optimalno deluje v okvirih strateškega razvoja ljudi. Na ta način se doseže stanje, ko se 
ljudje in njihov potencial razvijajo v skladu s sedanjimi razvojnimi smernicami 
za ustvarjanje prihodnjih sinergičnih učinkov na nivoju družbe. To pomeni, da ljudje 
prek razvoja človeškega kapitala povečujejo delovno učinkovitost in uspešnost. Tukaj je 
govora o organizacijsko specifičnih znanjih. Na osnovi teh znanj se posameznik prilagodi 
viziji in usmeritvam nosilne organizacije in tako deluje v skladu s pričakovanji. Hkrati pa 
posamezniki razvijajo splošna in družbeno pomembna znanja, ki pridejo do izraza 
pri splošnem delovanju in življenju v družbi kot celoti. Na ta način je družba kot nosilna 
organizacija tista, ki raste skladno z razvojem ljudi. Posledica tega je izboljšanje  
socioekonomskega položaja ljudi. Prek tega se torej drastično zmanjšuje delež ljudi, ki 
živijo v revščini, zaradi česar najbolj napreduje družba v najširšem pomenu besede 
(Garavan & Carbery, 2012). 
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Izobrazba je z ekonomskega vidika razumljena na dva različna načina, ki pa sta v osnovi 
med seboj prepletena. Izobrazbo in razvoj ljudi je torej mogoče razumeti kot porabnika in 
kot kapitalsko dobrino. Osnova za tako dojemanje izobrazbe je razmišljanje, da ljudje 
ravno z izobraževanjem lahko dosežejo lasten razvoj in s tem bistveno pripomorejo tako 
k ekonomski kot socialni nadgradnji lastnega položaja v družbi. Izobrazba kot družbeno 
orodje bistveno pripomore k ustvarjanju kritične mase razvitih posameznikov, ki z lastno 
aktivnostjo izboljšujejo življenjski standard v družbi. Ravno investicije v izobraževalni 
sistem kot osnovno orodje razvoja s strani države predstavljajo prvenstveno razvojno 
gonilo. To pa podkrepljuje tudi zavedanje ljudi, da izobrazba vodi do boljšega položaja 
v družbi in posledično tudi večjih denarnih prilivov (Olaniyan & Okemakinde, 2008). 
Teorija človeškega kapitala ponuja tudi vpogled v investicije v izobraževanje oz. opravičuje 
njihovo višino. Ker se investicije v izobraževanje odražajo v razvoju ljudi, to pomeni, da 
družba prek razvitih ljudi pridobiva tako na makro kot mikro ravni delovanja. Zato je jasno, 
da se investicije v izobraževanje in posledično v razvoj ljudi večkratno povrnejo. To 
potrjuje tudi dejstvo, da je razvoj ljudi usmerjen v prihodnost in uporabo trenutnega 
znanja za ustvarjanje boljšega  socioekonomskega položaja družbe v prihodnosti. Dokaz 
tega je tudi trenutno stanje v različnem globalnem razvoju držav. Azijske države, kot so 
Južna Koreja, Singapur, Hong Kong in podobne, so ravno na račun strateško premišljenih 
investicij v izobraževanje in posledično v razvoj ljudi dosegle enormno in precej intenzivno 
rast družbe (Olaniyan & Okemakinde, 2008). 
To potrjujejo tudi podatki (United Nations, 2018b), kjer so omenjene tri države uvrščene 
med najboljših 22 držav glede na indeks razvoja ljudi. Hkrati pa se je treba zavedati še 
demokratične razsežnosti teorije človeških virov. Ker se z investicijami v izobraževanje in 
razvoj ljudi dosega relativno velika odstopanja med državami, kar se tiče razvoja, se 
posledično v najrazvitejših državah ustvarjajo tudi najboljši produkti, ideje, tehnologija ipd. 
Za te države tudi velja, da so bistveno varnejše od nerazvitih in so s tem demokratičen 
zgled manj razvitim (Olaniyan & Okemakinde, 2008). Razloge za to je mogoče najti ravno 
v osredotočanju ljudi in družbe na izboljšanje trenutnega položaja in v iskanju novih idej 
prihodnosti. Na ta način nazadnjaška ideologija in revščina počasi izginjata kot glavna 
generatorja odklonskega vedenja ljudi. 
 Z vidika razvijajočih se držav so v kontekstu teorije človeškega kapitala pomembne tudi 
investicije drugih razvojnih partnerjev. Pri tem so mišljena predvsem podjetja tveganega 
kapitala. Gre za organizacije, ki so sposobne tehtanja prednosti in slabosti investicij ter 
imajo na drugi strani kapital, prek katerega so sposobne ustvarjati pozitivne učinke tako 
za lastno delovanje kot za razvoj družbe, v katero vlagajo. Prek teh investicij torej podjetja 
tveganega kapitala pripomorejo k jasnemu in konstruktivnemu oblikovanju družbe in 
hkrati na dolgi rok pridobijo bodisi ljudi bodisi dobrega partnerja za nadaljnje investicije 
(Dimov & Shepherd, 2004). Hkrati pa se je treba zavedati, da je osnovna težava pri vseh 
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investicijah v razvoj obdržati ravnotežni položaj. Treba je oblikovati mehanizem, 
prek katerega je mogoče nenehno nadzirati razvoj ljudi in splošno razvojno klimo v državi. 
Ob odsotnosti takega mehanizma se pojavi stanje bodisi pomanjkanja bodisi odvečnega 
razvitega kapitala. Pomanjkanje vodi v stanje, kjer se država nikakor ne more razvijati 
optimalno, saj ji manjka ustrezno usposobljenega kadra. Če pa je takega kadra preveč in 
nanj država ni pripravljena, pa to vodi v povečanje brezposelnosti med najbolj 
izobraženimi in najrazvitejšimi posamezniki (Olaniyan & Okemakinde, 2008). Zaradi tega 
je nujno to, da je država na prihodnje razvojne korake pripravljena in je sposobna 
ustrezno uporabiti novo pridobljen kader tako v gospodarstvu kot pri oblikovanju javnih 
politik. Pomembno je torej ugodno sodelovanje med državo in drugimi strateškimi 
partnerji, kjer pa je še vedno država tista, ki bdi nad vsem razvojem. 
5.3 TEORIJA RESURSOV 
Teorija resursov je v osnovi oblikovana na razmišljanju, da so ravno različni kadri znotraj 
nosilne organizacije tisti element, ki dela nosilno organizacijo bolj raznoliko in s tem 
bistveno pripomore k njeni konkurenčni prednosti. S stališča ljudi kot pomembnih 
resursov za nosilno organizacijo je ključno to, da se oblikuje ugodno razmerje 
med učinkovitostjo oz. uspešnostjo in edinstvenostjo kadrov. Za dosego tega so 
pomembni prijemi strateškega razvoja ljudi. Prek tega se oblikuje ugodno okolje, 
na osnovi katerega je mogoče skladno z vizijo nosilne organizacije oblikovati 
organizacijsko specifična znanja. Skladno s tem pa prakse strateškega razvoja ljudi 
povečujejo konkurenčnost in lojalnost ljudi v nosilni organizaciji (Garavan & Carbery, 
2012). 
Tako miselnost je mogoče prenesti tudi na nivo družbe. Teorija resursov je družbeno 
uporabna in posledično koristna v trenutku, ko oblikovalci politik razumejo pomen ljudi in 
njihovega razvoja. Šele takrat se oblikuje ugodno razvojno okolje, v okviru katerega je 
mogoče jasno videti in razumeti področja, kjer so potrebne korenite spremembe in 
reforme z namenom prihodnjega razvoja ljudi. To privede družbo v položaj, ko ljudje 
ponotranjijo pomen lastnega razvoja in razvoja družbe. S tem se neposredno izboljšuje 
socialni položaj ljudi (zmanjševanje revščine, brezposelnosti, urejen dostop 
do zdravstvenih in izobraževalnih storitev ipd.). Posredno temu sledi tudi izboljšanje 
ekonomskega oz. gospodarskega položaja družbe. Torej je teorija resursov uspešna takrat, 
ko bistveno pripomore k izboljšanju socioekonomskega položaja ljudi. 
Velik poudarek teorije resursov tako z organizacijskega kot družbenega vidika je 
na zadržanju najboljših kadrov znotraj nosilne organizacije. Večji problem lahko nastane 
takrat, ko je razvitih posameznikov veliko in nanje nosilna organizacija ni pripravljena oz. 
jih posledično ni sposobna optimalno izkoristiti. Na organizacijskem okolju se omenjeno 
stanje rešuje prek oblikovanja t. i. strateških zavezništev. V okviru teh zavezništev si 
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organizacije tako rekoč posojajo ljudi. Na ta način nosilna organizacija pridobi nove ljudi 
za izvedbo določenih projektov, hkrati pa ti posamezniki optimalno izkoriščajo svoj 
potencial. S tem se t. i. know how v nosilni organizaciji ohrani in se posledično ne pretvori 
v mrtvo težo oz. znanje, ki je samo sebi namen in hromi razvoj ljudi in nosilne organizacije 
(Das & Teng, 2000). 
Tudi s stališča družbe je pomembno zadržati ključne razvite kadre. To se lahko, glede 
na vedno hitrejši razvoj globalnega okolja, doseže le prek povezovanja držav v regiji ali pa 
kar na globalnem nivoju. S tem se doseže stanje mednarodnega prehajanja usposobljenih 
kadrov, s čimer najbolj pridobiva človeški kapital. Hkrati je potrebno zavedanje s strani 
državnih oblasti posamezne države o učinkih in posledicah, ki jih za seboj prinašajo 
kakovostni nacionalni programi razvoja in prehajanje kadrov med državami. To je lahko 
problematično sploh v razvijajočih se državah, ki po začetnih uspešnih razvojnih 
programih niso sposobne zagotoviti ustreznih kapacitet, v okviru katerih bi razviti 
posamezniki lahko delovali. Na ta način se ustvarja le t. i. beg možganov brez priliva tujih 
strokovnjakov. 
5.4 ŠIRŠI VIDIK RAZVOJA LJUDI 
Središče razumevanja razvoja ljudi je posameznik. V kontekstu družbe je ravno ta 
posameznik tisti, ki s svojimi dejanji oblikuje družbo in jo na ta način dela edinstveno. Vse 
njegovo početje pa je omejeno s pomočjo javnih politik, oblikovanih s strani države. Te 
politike sestavljajo različne družbene norme, vrednote, pomembne institucije, drugi 
deležniki ipd. S pomočjo teh politik se zagotavlja osnovne pogoje za uspešen razvoj ljudi 
(zdravje, izobrazba in dostojen življenjski standard). Z družbenega vidika so te razvojno 
pomembne politike opredeljene tudi kot filozofija ali pa nek družbeni manifest, ki vsebuje 
politične, demografske, kulturne, finančne in druge elemente, pomembne za družbo. 
Pri tem je pomembno to, da se s pomočjo razvojnih politik ves čas uravnava razmerje 
med omenjenimi elementi in se s tem zagotavlja stabilen razvoj družbe. S tem pa se 
spodbuja družbeno zaželeno aktivnost ljudi, da prek svoje aktivnosti dodatno pripomorejo 
k razvoju družbe. To velja glede na dejstvo, da je posameznik sposoben razmišljanja, 
razumevanja dane situacije in ustreznega odzivanja nanjo (Terziev & Georgiev, 2017). 
Razvoj ljudi je v osnovi predvsem osredotočen na posameznika, ki je opredeljen kot 
nosilec intelektualnega kapitala in ga je zaradi tega mogoče razvijati. V širšem kontekstu 
pa je treba na razvoj ljudi gledati precej abstraktneje oz. je treba v obzir vzeti vse ključne 
učinke razvoja ljudi na družbo. To pomeni, da se na ta način preseže meje posameznika in 
nosilne organizacije in se na razvoj ljudi gleda kot na strateško pomembno področje 
za razvoj celotne družbe. Osnova za to je teorija človeškega kapitala, ki ima največji učinek 
na makroekonomskem področju družbe. Gre torej za koncept, ki ves čas išče optimalno 
66 
 
razmerje med formalnimi in neformalnimi znanji ter drugimi investicijami v izobraževanje 
in razvoj ljudi (Dawn Metcalfe & J. Rees, 2005). 
V širšem kontekstu pa je treba poleg intelektualnega kapitala družbe obravnavati tudi 
naravne in finančne vire. Šele ob ugodnem razmerju navedenih vrst resursov lahko 
govorimo o razvojno stimulacijski družbi, ki je kot taka globalno zelo zanimiva 
za potencialne partnerje. Ravno za namen spremljanja situacije razvoja ljudi na družbeni 
ravni je bil oblikovan indeks razvoja ljudi. Gre za celovit mehanizem, ki zajema vse ključne 
elemente procesa razvoja ljudi (zdravje, življenjski standard in dostop do izobraževanja), 
zaradi svoje uporabnosti so ga prevzeli tudi združeni narodi. Ravno indeks razvoja ljudi je 
bil eden glavnih faktorjev, da se je v širšem aspektu razvoja ljudi začela oblikovati 
miselnost o globalni učeči se družbi, sploh glede na dejstvo, da je prenos znanja 
med državami nujen proces razvoja globalne družbe (Dawn Metcalfe & J. Rees, 2005). 
Sam koncept razvoja ljudi je z vidika družbe precej širok. Zaradi tega je pomembna 
razvojna povezanost vseh deležnikov družbe. V luči takega razmišljanja je bila oblikovana 
t. i. teorija socialne mreže. Ta teorija podpira širši vidik razvoja ljudi, saj je v središču 
obravnave celotna družba. Družbo bi lahko s pomočjo matematične analogije predstavili 
kot ravnino, vse točke na ravnini pa so vsi elementi, potrebni za delovanje in razvoj 
družbe. Teorija socialne mreže pojasnjuje in slika vse potrebne povezave med družbenimi 
elementi. Gre torej za integralni člen pri pojasnjevanju razvoja ljudi v širšem kontekstu. 
Zaradi tega je teorija socialne mreže izjemno priročno orodje ne le za oblikovalce politik, 
pač pa je koristna tudi v samem procesu izobraževanja ljudi. Zaradi svoje celovitosti 
omogoča vpogled v trenutno stanje in s tem posledično ponuja morebitne rešitve 
problematičnih področij. Na ta način se spodbuja tudi prenos znanja, izboljšanje delovne 
učinkovitosti, sodelovanje ljudi pri oblikovanju novih razvojnih praks ipd. Hkrati pa ponuja 
tudi vpogled v odvisno razmerje med okoljem in kulturnimi ter socialnimi strukturami 
družbe (Hatala, 2006). 
Za kakršenkoli razvoj ljudi je treba najprej vzpostaviti vso potrebno infrastrukturo. Razvoj 
tako fizične kot tehnološke infrastrukture je treba razumeti kot integralni del celostnega 
razvoja družbe prek razvoja ljudi. Na ta način najprej svoje delovanje optimizirajo nosilne 
organizacije, ki so posledično delovno učinkovitejše in uspešnejše (Krypa, 2017). Nikakor 
pa ne smemo pozabiti na politični element razvoja, ki je za razumevanje širše razvojne 
slike še kako pomemben. Govora je o stimulativnih razvojnih politikah, s katerimi želi 
država ključno pomagati vsem deležnikom. Dober primer take prakse je načrtovana 
davčna reforma v Sloveniji. Ta reforma je sestavljena iz dveh delov, in sicer koristi za ljudi 
in kapitalskega dela. Z vidika širšega razumevanja razvojne pomembnosti je ključen ravno 
slednji, kapitalski del. Torej gre za oblikovanje ugodnejših davčnih pogojev za pravne in 
fizične osebe. Posledično se država na nek način odpove nekaj desetmilijonskim dajatvam. 
Na tem mestu se pojavlja vprašanje, čemu. Odgovor je povsem preprost. Z odpovedjo 
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določenemu delu dajatev država bistveno pripomore k boljšemu življenjskemu standardu 
na dolgi rok, ki za sabo potegne številne razvojno pomembne sinergične učinke. Na ta 
način je mogoče pričakovati zmanjšanje obsega sive ekonomije in spodbujanje potrošnje 
na strani delodajalcev. Torej je to odpoved delu dajatev mogoče razumeti kot investicijo, 
ki se bo državi najverjetneje slej ko prej povrnila. 
Davčno reformo je mogoče razumeti kot korak v pravo smer razvoja širše družbe. 
Vsekakor je pomembno za družbo kot celoto, da poseduje in ves čas optimizira finančne 
resurse za dosego višje ravni uspešnosti in učinkovitosti. Vendar pa je to le ena plat 
medalje. Za celovito razumevanje družbe v najširšem pomenu in njenega vpliva 
na  socioekonomski razvoj je treba proučiti še humanistični del. Gre za to, da dolgo 
obstojna razvijajoča se družba ne more obstati, če zasleduje le principe ostankov nekih 
ekonomskih modelov preteklosti. Seveda je to integralni del razvoja, sploh v razvijajočih 
se državah, pa vendar je le del celote. Prek razumevanja humanističnega dela družbe so 
ljudje sposobni oblikovati družbenorazvojne politike, ki podpirajo socialno vzdržno 
gospodarstvo. Prvi zametki takega razmišljanja so se pojavili že v 80. in 90. letih 20. stol., 
ko so evropske korporacije začele zaostajati za japonskimi. Razlog za to je bilo ravno 
razumevanje ljudi in njihovega pomena za družbo v kontekstu socialno vzdržnega 
gospodarstva. Zaradi tega je pomembno, da so razvojne politike trdne in odvračajo ljudi 
od skušnjave zatekanja le k ekonomskim koristim razvoja (Nyhan, 2001).  
Z vidika nosilne organizacije so človeški viri posebna vrsta resursov oz. virov konkurenčne 
prednosti. Ta posebnost izhaja iz dejstva, da ostali resursi v nosilni organizaciji skozi čas 
izgubijo na vrednosti in so ves čas podvrženi ciklu uporabe in zamenjave. Pri ljudeh temu 
ni tako. Ljudje v nosilni organizaciji skozi čas pridobivajo izkušnje in zaradi tega postajajo 
vedno bolj in bolj nepogrešljivi za delo same nosilne organizacije. Res je, da morajo 
nosilne organizacije ves čas vlagati v razvoj teh ljudi, vendar se ta vložek skozi čas 
večkratno povrne. Cilj razvoja ljudi je torej oblikovanje takega kadra, ki je sposoben 
izvajati zadane naloge. Kakovost opravljenih nalog pa je rezultat kakovosti razvojnih 
programov v nosilni organizaciji (Mohammed, Bhatti, Jariko & Zehri, 2013). 
Bolj ko so razvojni programi kakovostni, bolj se ljudje razvijajo in konstanto iščejo nove 
izzive. Če vzpostavljeno razvojno okolje ni dovolj stimulativno, so nosilne organizacije 
soočene s problemom prehajanja in odhajanja ljudi. To ima dolgoročne finančne in 
kadrovske negativne učinke, ki ohromijo ali celo pogubijo nosilno organizacijo. Zaradi tega 
je zgrešena miselnost, da je mogoče kakovostnega in razvitega posameznika, ki je odšel 
iz nosilne organizacije, preprosto nadomestiti z drugim po načelu ena proti ena. Tako 
stanje je mogoče preslikati tudi na nivo družbe. Razvoj družbe torej pomeni prenos in 
uporabo znanja z organizacijskega okolja na nivo družbe. S tega vidika je mogoče načelo 
uspešnosti uporabiti v kontekstu efektivnostii družbe zaradi uspešnega prenosa znanja 
na družbo. S tega vidika so investicije v razvoj ljudi osnovno gonilo za razvoj družbe. Na ta 
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način je mogoče razumeti vpliv razvoja ljudi na družbo v najširšem smislu (Mohammed, 
Bhatti, Jariko & Zehri, 2013). 
Razvoj ljudi je tako razumljen, še posebej v razvijajočih se in tranzicijskih državah, kot ključ 
do modernizacije in vzpenjanja po razvojni lestvici do najrazvitejših. Zaradi tega je 
pomembno najprej vzpostaviti temelje razvoja in dejstvo, da se država ali posamezna 
družba pripravi na bazen razvitih posameznikov. Ravno razviti posamezniki omogočajo 
gradnjo razvojnih temeljev, ki pozneje prerasejo v oblikovanje kompleksnejših družbeno 
pomembnih miselnih vzorcev. Ko omenjeni vzorci pridejo do izraza, pomeni, da se družba 
vzpenja po razvojni lestvici in počasi oblikuje ugodno odvisno razmerje med javnim in 
zasebnim sektorjem. Javni sektor skupaj s socialno vzdržnimi in razvojno pomembnimi 
politikami ni le nuno zlo, pač pa je razumljen in obravnavan kot eden pomembnih 
merilnikov poslovnih odločitev v zasebnem sektorju (Mohammed, Bhatti, Jariko & Zehri, 
2013). 
Širši pogled na razvoj ljudi z družbene perspektive torej ponuja vpogled na oblikovanje še 
enega pomembnega odvisnega razmerja med javno in zasebno sfero. Tako dojemanje 
razvoja ljudi je v razvitih državah nekaj povsem običajnega in nujnega za dolgoročen 
obstoj družbe. Celovitost je treba doseči, saj kot taka briše nepotrebne meje 
med različnimi koncepti, kot so javno – zasebno, moški – ženska ipd. Ravno slednje 
razmerje je trenutno v fazi velikih sprememb in je mišljeno predvsem v smislu dojemanja 
zaposlitvenih možnosti in širše vloge posameznega spola v družbi na nivoju človeka, ki ni 
avtomatsko zaznamovan zaradi svojega spola. 
5.5 POVEZAVA MED KONCEPTOMA RAVNANJA Z LJUDMI IN RAZVOJA 
LJUDI 
Vedno večja potreba po intenzivnejšem razvoju ljudi in družbe je pripeljala do točke 
celostnega in poglobljenega razumevanja področja človeških virov. Tukaj gre predvsem za 
vpogled v prepletenost konceptov ravnanja z ljudmi in razvoja ljudi. Koncept ravnanja 
z ljudmi je relativno star in precej uveljavljen v ekonomski teoriji. Na nek način predstavlja 
temelj ravnanja z ljudmi in posledično ustvarja pogoje za doseganje sinergij dela. Ko pa 
v koncept ravnanja z ljudmi vpeljemo proces globalizacije, je potreben malce drugačen 
pristop k razumevanju pojma. Tako je bil oblikovan koncept mednarodnega ravnanja 
z ljudmi. Namen novega koncepta je proučevanje povezav med ljudmi in razvojem 
gospodarstva v okviru globalizacije. Hkrati pa je mogoče razločiti dve veji mednarodnega 
ravnanja z ljudmi, in sicer ena je osredotočena na organizacijsko okolje in na njegov razvoj, 
druga pa na širše družbene učinke ravnanja z ljudmi. Ravno druga veja je z vidika družbe 
precej pomembnejša, saj se osredotoča na vpliv razvojnih politik, mednarodnih povezav, 
gospodarskih povezav med ljudmi ipd. (Dawn Metcalfe & J. Rees, 2005). 
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Zadeva je pri konceptu mednarodnega razvoja ljudi precej podobna. Globalna dimenzija 
razvoja ljudi omogoča razvijanje in ohranjanje konkurenčne prednosti nosilne organizacije. 
Za družbo je koncept globalnega razvoja ljudi še toliko pomembnejši, saj se lahko oblikuje 
na organizacijskem, regionalnem in mednarodnem okolju. To pomeni, da se 
prek hkratnega povezovanja in razvijanja človeškega kapitala oblikujejo ugodne razvojne 
politike za oblikovanje globalne družbe blaginje (Dawn Metcalfe & J. Rees, 2005). 
Razvoj ljudi v organizacijskem okolju je in mora biti tesno povezan s strateškim razvojem 
ljudi. Pri tem je mišljena predvsem dimenzija odkrivanja novih potencialnih znanj in 
drugih potencialov, ki jih lahko ponudi nosilna organizacija. Tako se razvija tudi prikrito 
znanje, ki je pomembno pri razvoju ljudi na vseh ravneh. Da pa lahko ta koncept v celoti 
zaživi, je treba zagotoviti horizontalno povezavo med praksami ravnanja z ljudmi in 
razvoja ljudi. Samo prek tega se lahko zagotovi oblikovanje pričakovane smeri razvoja in 
se na ta način lahko predvidi določena ravnanja ljudi in druge pretrese. Torej je ta 
povezava med ravnanjem z ljudmi in razvojem ljudi precej usmerjena k centralizaciji 
upravljanja. To je povsem razumljivo predvsem zaradi dejstva, da lahko le primerno 
usposobljeni strokovnjaki ustrezno prepoznajo razvojne izzive in jih uskladijo s potrebnimi 
razvojnimi ukrepi. Na ta način se torej oblikuje razvojna usmeritev nosilne organizacije 
(Garavan & Carbery, 2012). 
Ker je osnova za kakovosten razvoj ljudi potrebna nosilna organizacija, lahko koncept 
horizontalne integracije kakovostno zaživi tudi na nacionalnem in globalnem nivoju. 
Pri tem je treba zamenjati organizacijske razvojne politike z nacionalnimi in jih vplesti 
v nacionalno oz. globalno družbeno tkanino. Ne glede na trend in veliko težnjo 
po decentralizaciji odločanja in upravljanja mora del oblasti ostati centraliziran. Samo 
prek tega se zagotovi kakovostno oblikovanje strateških razvojnih usmeritev in temu 
pripadajočih razvojnih politik, ki so pomembne za celotno družbo. Dober primer 
povezovanja praks ravnanja z ljudmi in razvoja ljudi so določene povezave držav, kot je EU. 
Ne glede na to, da je del odločanja o lastni razvojni usmeritvi ostal v domeni držav članic, 
se je integralni del, ki se dotika skupnega razvoja, financ in drugih strateško pomembnih 
področij, prenesel na posamezne institucije EU. Torej se je za uspešno in učinkovito 
povezavo med praksami ravnanja z ljudmi in razvoja ljudi na mednarodnem področju 
treba odreči določenemu delu avtonomije. Ravno ta »žrtev« omogoča centralizirano 
odločanje o skupni razvojni poti, ki se vedno začenja na nivoju ljudi. 
Povezava med ravnanjem z ljudmi in razvojem ljudi se pogosto odraža v povečani 
organizacijski zmogljivosti. Pa vendar je treba zaradi vsestranskosti celotnega področja 
ravnanja in razvoja ljudi mogoče iskati nove povezave med ravnanjem z ljudmi in 
razvojem ljudi. Ravno to omogoča preslikavo povezave med ravnanjem z ljudmi in 
razvojem ljudi na nivo družbe. Na družbenem nivoju ni zmogljivost nosilne organizacije 
osnovno merilo kakovosti omenjenih dveh konceptov. Kot osnovno merilo se pojavljajo 
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kakovostne razvojne politike, ki omogočajo v prvi vrsti oblikovanje družbe blaginje, 
dostopa do zdravstvenih in izobraževalnih storitev ipd. Prek tega rasteta ugled in dodana 
vrednost posamezne države v globalni družbi, pri čemer je vedno večji poudarek 
na strateški pomembnosti omenjenih konceptov (Alagaraja, 2012). 
Ker sta koncepta ravnanja z ljudmi in razvoja ljudi za nosilno organizacijo ključna, je 
morda smiselno razmisliti o enotnem konceptu in ga kljub nekaterim razlikam vpeljati 
v prakso. Ta enoten koncept ni univerzalen in se ga ne sme vpeljati v prakso po načelu 
univerzalne uporabnosti, ampak ga je treba prilagoditi trenutni socioekonomski in 
geopolitični situaciji posamezne države. Če se to dejansko doseže, se pod eno streho 
zajame tri bistvene komponente razvoja ljudi. Na individualni se tako zajame vsa potrebna 
temeljna znanja, ki pozneje generirajo uspešno delovanje in nadaljnji razvoj nosilne 
organizacije oz. človeški kapital. Prek tega se vzpostavijo številne medčloveške in 
mednarodne povezave za skupen usklajen razvoj oz. socialni kapital. Vse skupaj pa nekako 
celostno zajame upravljanje in sprejemanje vseh potrebnih in strateško bistvenih 
razvojnih odločitev (Alagaraja, 2012). 
Razumevanje razlik med razvojem ljudi in ravnanjem z ljudmi je bistvenega pomena, ko je 
govora o izboljšanju socioekonomskega položaja družbe. Pa vendar je zaradi tega še toliko 
pomembnejše iskanje možne povezave, ki omogoča normalno delovanje in nadaljnji 
razvoj nosilnih organizacij, družbe in vseh organizacij znotraj nje. S poenotenim 
razumevanjem ravnanja z ljudmi in razvoja ljudi se tako zadosti dvema bistvenima 
elementoma družbe. Področje razvoja ljudi oz. ustrezno usposobljeni strokovnjaki 
poskrbijo za oblikovanje potrebnih razvojnih politik, ki so prilagojene trenutnemu 
položaju družbe, in za oblikovanje družbe splošne blaginje. To pomeni, da je v razvijajočih 
se državah treba najprej oblikovati temeljne politike, prek katerih bi se umirili določena 
trenja in pretresi znotraj držav. Področje ravnanja z ljudmi pa je odgovorno predvsem 
za usklajevanje vseh aktivnosti, ki potekajo na področju ravnanja z ljudmi. Z vidika družbe 
to funkcijo predstavlja odločevalno telo, ki se ravna po usmeritvah, oblikovanih s strani 
oblikovalcev politik. Složno sodelovanje vseh omenjenih strokovnjakov pripelje do splošne 
blaginje in dobrega socioekonomskega položaja družbe.  
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6 GEOPOLITIČNI VIDIK RAZVOJA LJUDI 
Poleg že omenjenega socioekonomskega vidika razvoja ljudi je treba izpostaviti še 
geopolitični vidik. To je še toliko pomembnejše zaradi dejstva, da se v naslednjih 
tridesetih letih pričakuje porast svetovnega prebivalstva za približno 2,4 milijarde ljudi. 
Z vidika razvoja ljudi je pomembno to, da se bo od predvidenega povečanja 
za 2,4 milijarde ljudi populacija samo v Afriki povečala za približno 1,3 milijarde. To pa bo 
sčasoma predstavljalo vedno večji pritisk na oblikovalce politik ter težnjo po kakovostnih 
razvojnih politikah. Ravno kakovostne razvojne politike so praktično edini način 
za razvijajoče se države, da že danes zmanjšajo revščino, izobrazijo ljudi in preprečijo 
nepotrebno večanje populacije, ki je posledica ravno povečevanja revščine in 
neozaveščenosti o kontracepciji. Dober zgled za razvijajoče se države predstavlja 
sodelovanje držav znotraj EU, saj nameravajo vzpostaviti vse mehanizme zagotavljanja in 
zaščite pravic otrok. To v praksi pomeni, da se mlajše generacije zaščiti pred negativnimi 
vplivi okolja in političnimi vplivi. Rezultat tega je spodbujajoče razvojno okolje, ki bo 
generiralo intelektualce prihodnosti. Na nek način se bo uveljavilo načelo »nikogar se ne 
pusti za sabo«. To pomeni, da se z ustreznimi razvojnimi mehanizmi zagotovi zaščito 
pravic ranljivim skupinam ljudi in s tem gradnjo razvite družbe prihodnosti (Svet EU, 
evropski parlament in evropska komisija, 2017). 
6.1 POMEN OKOLJA ZA KAKOVOSTEN RAZVOJ LJUDI 
Okolje je za razvoj ljudi ključnega pomena. Na nek način predstavlja osnovni predpogoj 
za postavitev razvojnih temeljev, na katerih se bo sam razvoj ljudi, nosilne organizacije in 
posledično celotne družbe izvajal. Razvojno okolje je močno pretresla globalna 
gospodarska kriza, ki ji je sledila globalna politična kriza. Ravno zaradi slednje sta 
oblikovanje novih možnosti in mednarodno sodelovanje na nivoju organizacij precej 
otežena. Gospodarska kriza je povzročila nestabilnost, nejasnost in v nekaterih primerih 
insolventnost držav. To je pripeljalo do anarhije znotraj družbe. Posledica takega stanja so 
številne politične migracije, teroristični napadi in druga neželena vedenja ljudi. V nastali 
situaciji imajo vsi ukrepi, namenjeni odpravljanju negativnih poledic krize, negativne 
sinergične učinke za ljudi in družbo (Salma & Md. Khan, 2016). To za seboj prinaša tudi 
neravnovesje v globalnem merilu, kar se tiče bogastva, saj razvijajoče se države namesto 
razvoja stagnirajo, najrazvitejše pa bogatijo ravno na račun nastalih razmer. S tega vidika 
je torej ključno oblikovanje mednarodnih povezav najrazvitejših, ki imajo finančna 
sredstva, znanje in vsa ostala potrebna sredstva za zagotovitev stabilizacije globalnih 
razmer. Ko so take razvojne politike oblikovane, so jih največji igralci na globalnem nivoju 
tudi sposobni prenesti v nerazvito oz. razvijajoče se okolje. Globalizacijo je treba s tega 
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vidika razumeti kot izjemno pozitiven mehanizem, saj omogoča prenos dobrih praks in 
razvojnih politik. 
Kakovostno razvojno okolje omogoča vzpostavitev hitrega in intenzivnega 
t. i. povračilnega cikla. Povračilni cikel se nanaša na obdobje med izobraževanjem 
posameznika in posameznikovim udejstvovanjem v praksi. Gre za uspešen in učinkovit 
prenos znanja v praksi z namenom ustvarjanja družbeno zaželenih sinergičnih učinkov 
dela. Šele prek razumevanja pomena ljudi v kontekstu razvoja družbe se tak cikel 
dejansko lahko uveljavi v praksi15 (Škare, 2011). 
Podobno kot Hrvaška sta tudi Avstralija in Nova Zelandija veliko svojih sredstev namenili 
razvoju ljudi. Rezultat teh investicij so bile močno izboljšane socialne in ekonomske 
politike, izboljšano pa je bilo splošno politično okolje v obeh državah. Državi sta se 
v namenu oblikovanja kakovostnega razvojnega okolja povezali kljub različnim 
usmeritvam in ciljem. Podoben pristop sta ubrali tudi Kanada in ZDA, ki sta razvoj ljudi in 
oblikovanje kakovostnega razvojnega okolja postavili kot prioriteto na državnem in 
federalnem nivoju. Rezultat je bil na las podoben kot v primeru Avstralije in Nove 
Zelandije. Na področju Evrope so podoben pristop izpeljale zahodnoevropske države. 
Namen teh praks sta bila predčasno prepoznavanje prihodnjih zahtev in prilagajanje 
razvojnih politik v sedanjosti (McCarthy, Garavan & Morley, 2016). To je tudi poglavitni 
razlog, da so omenjene države v vrhu, kar se tiče tako razvitosti kot tudi indeksa razvoja 
ljudi. V to kvoto držav velja umesiti še Singapur. 
Seveda so omenjene države oz. vsaj večina njih precej bogate (v tem pogledu malce 
izstopa Hrvaška, ki po bogastvu ni primerljiva z navedenimi državami), kar pa ni prvi in 
neposredni razlog za oblikovanje kakovostnega razvojnega okolja. Razlog za ugodno 
stanje s stališča razvoja ljudi tiči v sposobnosti razumevanja razvoja ljudi in investicij 
v razvoj ljudi kot del večjega cikličnega sistema. To pomeni, da so omenjene države bile 
sposobne prepoznati večjo vrednost znanja v primerjavi z denarjem. Znanje je torej tisto, 
s pomočjo katerega lahko ljudje generirajo nov tok denarja zase, nosilno organizacijo in 
celotno družbo. Torej sta razloga za stimulativno razvojno okolje dva. Prvi se tiče 
sposobnosti kompleksnega sistemskega razmišljanja držav. To posledično privede 
do razumevanja področja razvoja ljudi in sprejemanja pravočasnih ter primernih odločitev 
za nadaljnji razvoj ljudi. Drugi razlog pa je politična stabilnost države. Vse anglosaške 
države so bile v zgodovini britanske kolonije. Torej so bile pod nadzorom Britancev kot 
enih glavnih osvajalcev svojega časa. Zaradi tega Velika Britanija in njene bivše kolonije 
niso bile deležne podobnih pretresov kot države bivše Jugoslavije in Sovjetske zveze. 
                                                     
15 Primer dobre prakse delovanja povračilnega cikla je Hrvaška. Hrvaška je ravno zaradi investicij 
v izobraževanje in razvoj ljudi oblikovala kakovostno razvojno okolje in vzpostavila stabilno državo, 
ki jo je močno pretresel razpad bivše Jugoslavije (Škare, 2011). 
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Na drugi strani pa imamo skupino držav, katerih razvoj ljudi je bil precej ohromljen zaradi 
politične nestabilnosti. V to skupino sodijo Indija, Nepal, Bangladeš, Maldivi ipd. 
Omenjena skupina držav se sooča predvsem z visoko stopnjo korupcije, delom otrok, 
slabega položaja žensk in slabega vladanja. Pomemben pristop v smer oblikovanja 
razvojnega okolja je bil premik od zastarele miselnosti iz 50. let prejšnjega stoletja, ko so 
omenjene države dvignile nivo pismenosti in začele zmanjševati revščino, do oblikovanja 
konstruktivnih razvojnih ciljev v novem tisočletju. Revščina je v teh državah še precej 
prisotna, sploh v primerjavi z razvitimi državami. Osrednja miselnost novega razvojnega 
načrta je osredotočena na oblikovanje države blaginje in stabilnega socioekonomskega ter 
geopolitičnega razvoja družbe. Na prvi pogled je nejasno, zakaj je v tej skupini držav Indija. 
Podatki pa kažejo, da ima Indija le približno 2 % kakovostnih, usposobljenih ljudi. Kar pa se 
tiče držav bivše Sovjetske zveze, pa je stanje tako, da so bile novo nastale države 
v preteklosti pod popolno rusko kontrolo, zaradi česar se ne morejo znebiti postsovjetskih 
negativnih učinkov razvitosti. Edina država, ki malce izstopa, je Ukrajina. Ukrajina je prav 
tako nastala iz bivše Sovjetske zveze, zaradi česar je v kategoriji tranzicijskih držav. Njen 
položaj pa je poslabšala vojna za polotok Krim, kar je močno zaostrilo odnose z Rusijo 
(McCarthy, Garavan & Morley, 2016).  
Za oblikovanje kakovostnega razvojnega okolja je pomembna politična odgovornost, ki je 
poleg celostnega razumevanja razvoja ljudi skupna vsem razvitim državam. Politično 
odgovorna odločitev pomeni prepoznavanje prednosti, slabosti in želene usmeritve. Temu 
je treba dodati še razumevanje organizacijskih specifik in prilagajanje razvojnih politik tem 
specifikam. Na ta način politika predstavlja proces nenehnega usklajevanja različnih 
deležnikov in konsenzualnega delovanja. To je še toliko pomembnejše, ko odločevalci 
sprejemajo politično pomembne razvojne politike. To obsega predvsem oblikovanje 
kakovostnega in vzdržnega izobraževalnega (formalnega in neformalnega) sistema, ki 
generira dolgoročno uporabno znanje in bistveno prispeva k razvojni klimi in ustvarja 
občutek povezane skupnosti. Z vidika razvojnega okolja so strokovnjaki s področja razvoja 
ljudi bistveni skozi celoten proces oblikovanja razvojnega okolja. Njihova odgovornost se 
dotika sposobnosti prepoznavanja potreb, samega razvoja ljudi in evalvacije uspešnosti 
razvojnih programov ter njihove korekcije. To svojo odgovornost pa lahko udejanjajo le 
prek sistema nenehnih interakcij z vsemi ključnimi deležniki. Na ta način se doseže 
razumevanje situacije in usklajevanje mnenj in idej, ki na koncu pripeljejo 
do konstruktivnih razvojnih rešitev (Yang, 2003). 
Oblikovalci razvojnih politik so torej res pomemben in nezamenljiv faktor pri oblikovanju 
kakovostnih in vzdržnih razvojnih politik. Posledično pomembno vplivajo na oblikovanje 
kakovostnega razvojnega okolja. Na ta način se oblikuje razvojna spirala, v kateri se 
oblikuje medsebojno odvisno razmerje med oblikovalci razvojnih politik in kakovostnim 
razvojnim okoljem. To pomeni, da oblikovalci kakovostnih razvojnih politik pomembno 
74 
 
pripomorejo h kakovostnemu razvojnemu okolju, hkrati pa kakovostno okolje pomembno 
vpliva na celoten proces oblikovanja razvojnih politik in celostnega razvoja ljudi. Razvojno 
okolje stimulativno vpliva na razvoj ljudi v družbi takrat, ko je doseženo celostno 
razumevanje pomena in prepletenosti razvojnih praks in celotno delovanje družbe temelji 
na politični stabilnosti, osnovani na etičnih načelih. 
6.2 VPLIV RAZVOJA LJUDI NA OKOLJE 
Medsebojni odnos med razvojem ljudi in okoljem je mogoče razumeti tudi kot vplivno 
interakcijo razvoja ljudi na okolje. Gre za kompleksno razumevanje prepletenosti 
individualnega, organizacijskega in družbenega razvoja ljudi. To pomeni, da je preživetje 
nosilne organizacije precej odvisno o delovne uspešnosti ljudi in njihovega razvoja. Če sta 
obe komponenti zagotovljeni, potem nosilna organizacija raste in ustvarja sinergične 
učinke dela. Omenjene sinergije se pozneje preslikajo na družbeni nivo in prek tega 
na nek način opredelijo razvojno kulturo te družbe. Zaznati je torej prepletenost ter 
medsebojno odvisnost nosilne organizacije in njenega neposrednega okolja. Če je to 
razmerje ugodno, potem je mogoče zaznati kakovosten razvoj celotnega lokalnega, 
regionalnega in globalnega okolja (Hameed & Waheed, 2011). 
Vpliva razvoja ljudi na okolje ni mogoče neposredno in povsem natančno izmeriti, saj se 
razvoj ljudi osredotoča na človeka, ki kot nosilec določenega potenciala ni popoln. 
Potrebno je zavedanje, da kakršnekoli investicije v razvoj ljudi ne predstavljajo enkratnega 
posega v to področje, na podlagi katerega je mogoče takoj pričakovati rezultate. Razvoj 
ljudi je proces, osredotočen okoli učenja in usposabljanja ljudi. S pomočjo omenjenih 
dveh mehanizmov se spreminja vedenje in ravnanje ljudi v želeni smeri. Vpliv 
izobraževanja in usposabljanja torej ni viden enoplastno, pač pa ga je mogoče zaznati 
v različnih plasteh družbe. Ravno ta družbena komponenta daje razvoju ljudi in 
njegovemu vplivu na okolje novo dimenzijo. Za obstoj organizacij, kot manjših entitet 
družbe, so monetarna sredstva pomembna, saj se na njihovi osnovi gradita dolgoročni 
obstoj in razvoj nosilne organizacije. Na drugi strani pa so nemonetarni učinki razvoja ljudi 
za okolje opazni predvsem v obliki razvojnih družbenih politik, ugodnejših pogojev 
poslovanja, zmanjševanja revščine, omogočanja dostopa do izobraževanja ipd. (Wang, 
Dou & Li, 2002). 
Obstaja pa še ena oblika na prvi pogled nezaznavnega vpliva razvoja ljudi na okolje, to je 
zavedanje o družbeni odgovornosti vseh subjektov v družbi. Za doseganje višje ravni 
družbene odgovornosti kot posledice razvoja ljudi sta bili v sredini 90. let prejšnjega 
stoletja sprejeti dve ideji. Prva ideja je t. i. kyosei16 . Druga ideja pa je človekovo 
                                                     
16 Gre za koncept, značilen za japonska podjetja in družbo; nanaša se na medsebojno sodelovanje 
z namenom doseganja skupnih koristi (Fenwick & Bierema, 2008). 
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dostojanstvo, ki je ponotranjilo zavedanje o pomembnosti posameznika za nosilno 
organizacijo. Obe ideji je treba za kakovosten razvoj ljudi in razvoj celotne družbe prenesti 
na družbeni in pozneje na mednarodni nivo. Ravno prek integracije obeh idej so se 
oblikovali ključni principi razvoja ljudi, kot so transparentnost, zakonitost, odgovornost, 
ekološka vzdržnost, družbena blaginja ipd. (Fenwick & Bierema, 2008). 
Je pa omogočila raziskava, ki sta jo izvedli Fenwick in Bierema (2008), zanimiv vpogled 
na eno večjo pomanjkljivost pri integraciji modernih konceptov razvoja ljudi. Izkazalo se je, 
da nosilne organizacije precej različno tolmačijo družbeno odgovornost. Ene nosilne 
organizacije so bolj na strani filantropije in vračanju skupnosti, druge pa se osredotočajo 
na zmanjšanje ekološkega podpisa v okolju. S tem ni nič narobe, problem se je pojavil 
takrat, ko se je vrhovne menedžerje teh nosilnih organizacij prosilo za intervju; 
z namenom razjasniti napredek družbene odgovornosti so odgovornost za to preprosto 
naprtili različnim oddelkom (Fenwick & Bierema, 2008). Torej zgolj zaveza o izpolnjevanju 
določenih določil in dogovor med pomembnimi igralci nista dovolj za razumevanje 
pomena razvoja ljudi in njegovih učinkov za okolje. Treba je razumeti, da gre za proces, 
vpet v celotno nosilno organizacijo, in dojemati človeka kot edini vir, ki ga je mogoče 
v različnih časovnih obdobjih različno razvijati in prilagajati njegovo znanje trenutnim 
potrebam. 
Na drugi strani pa je ta ista raziskava pokazala na nosilno organizacijo, ki se ukvarja 
z uvažanjem in prodajo športne opreme za zunanjo uporabo. Vrhovni menedžer te 
organizacije je dal jasno vedeti, da koncept razvoja ljudi razume in je kot tak prepleten 
z delom celotne nosilne organizacije. Na podlagi tega zavedanja so bile v nosilni 
organizaciji organizirane dejavnosti, kot so recikliranje odpadkov, možnost uporabe 
lastnih produktov in njihovo testiranje v naravi, team building v naravi, skupno testiranje 
novih dobaviteljev, iskanje skupne poti razvoja ipd. Poleg tega pa je nosilna organizacija 
svojim zaposlenim zagotovila plačane tiste dneve, ko so sodelovali pri različnih 
okoljevarstvenih projektih z namenom zaščite okolja. Delovanje na tako visokem nivoju 
zavedanja o pomenu razvoja ljudi in družbene odgovornosti si je ta nosilna organizacija 
zagotovila že s selekcijskim postopkom. V tem postopku so iskali tiste, ki se popolnoma 
prilegajo viziji nosilne organizacije in živijo filozofijo okolijske ozaveščenosti. To je tisti 
pogoj, ki omogoča kakovosten razvoj ljudi, saj vsi ljudje v nosilni organizaciji sledijo 
skupnim razvojnim ciljem (Fenwick & Bierema, 2008). 
Ta primer je dober pokazatelj pomembnega vpliva razvoja ljudi na okolje. Prek razvijanja 
posameznikovega potenciala se ne doseže le optimizacije njegovega dela, pač pa se s tem 
poveča zavedanje ljudi o okolju in njegovem pomenu za obstoj globalne družbe. Kot 
posledica se je oblikovala nova struja, imenovana ekomodernizem. Gre za konstrukt, 
sestavljen iz različnih politik, ki spodbujajo globalno gospodarstvo k optimizaciji delovanja 
in povečanju preudarnosti pri uporabi energije. Tukaj je govora predvsem o novih 
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tehnologijah in obnovljivih virih. Da pa se to doseže, je treba najprej razviti človeški 
potencial do te mere, da so ti posamezniki sposobni poglobljenega razmišljanja 
o povezanosti razvoja z okoljem. Osnovni ideji za ekomodernizmom sta svoboden trg in 
tehnološki razvoj globalne družbe (Scully-Russ, 2012). 
Torej je v prvi vrsti spet precejšnja odgovornost na strani oblikovalcev politik. Razvojne 
politike morajo biti razvojno oblikovane z vizijo prihodnosti. Pa tukaj ne gre zgolj 
za neposredne okolijske politike, pač pa tudi za ostale družbeno bistvene politike, ki tako 
ali drugače povečujejo družbeno odgovornost in zavest. Dokler bo kritična masa ljudi, 
razvitih v duhu ekomodernizma, relativno majhna, povezanosti razvoja z okoljem ne bo 
mogoče razumeti v celoti. Pa vendar so opazni pomembni koraki v pravo smer predvsem 
v smislu povečanja ozaveščenosti in želje po več ekološko pripravljene hrane.  
V kontekstu povezanosti razvoja ljudi z okoljem je treba izpostaviti še pojav stigmatizacije 
posameznika. Nerazvito in nestimulativno okolje pomembno pripomore k revščini in 
poslabšanju položaja ljudi v družbi. Tako so ljudje bistveno bolj podvrženi različnim 
dejavnikom, kot je npr.: invalidnost. Tako stanje možnost dostojnega življenja še 
zmanjšuje. Zaskrbljujoč je podatek, da 80 % stigmatiziranih in na kakršenkoli način 
prizadetih ljudi živi v razvijajočih se državah. Ravno ta okolja potrebujejo kakovosten 
sistem in shemo razvoja za zmanjšanje razlik v družbi (Svet EU, evropski parlament in 
evropska komisija, 2017). Torej je pomen razvoja ljudi mogoče prepoznati tudi v revnejših 
predelih sveta. Še pomembnejša je vzpostavitev osnovne oblike ekomodernizma v teh 
revnih okoljih. Na ta način se kar najoptimalneje izkoristi ponujen potencial. Na eni strani 
se dvigne zavedanje o pomenu okolja za človeku dostojno življenje, na drugi strani pa se 
začne razvijati sposobnost ljudi in oblikovalcev politik kompleksnega mišljenja. Rezultat 
tega so kakovostne razvojne politike in družba, ki te politike razume in jih zna udejanjati. 
Prekomerna rast človeške aktivnosti v zadnjih šestdesetih letih je pustila precej velik pečat 
na okolju, kar pomeni skrunjenje naravnega okolja, slabšanje medosebnih odnosov, 
poslabšano družbeno blaginjo ipd. Zaradi tega je treba v razvoj ljudi vpeljati še dimenzijo 
vzdržnosti, ki bo na novo vzpostavila odnose znotraj družbe in obnovila optimalno 
organizacijsko ter družbeno delovanje. Sama težnja brez pripadajočih ukrepov ni dovolj. 
Družba se mora z vsemi pripadajočimi gospodarskimi, vladnimi, nevladnimi, okolijskimi in 
drugimi institucijami primerno in konkretno odzvati na trenuten položaj na področju 
razvoja ljudi in okolja. Kljub nejasni definiciji vzdržnosti družbe obstaja zbir želenih 
usmeritev, kam naj družba z vsemi svojimi entitetami usmeri svojo aktivnost. Osnovno 
gonilo je spreminjanje miselnih procesov. Torej je spet govora o razvoju ljudi. Ključno je to, 
da se koncept razvoja ljudi posamezne družbe najprej sooči z lastnimi preprekami in 
opredeljujočimi dejavniki. Samo tako bo mogoče vzpostaviti edinstven in učinkovit sistem 
razvoja ljudi z namenom doseganja dolgoročne vzdržnosti (Scully-Russ, 2012). 
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Za doseganje vzdržnosti družbe je potrebna precejšnja mera družbene odgovornosti. 
Izkazalo se je, da je družbena odgovornost precej ločena od principov razvoja ljudi in 
vzdržnosti, čeprav ne bi smela biti. Ravno celovitost in prepletenost omenjenih konceptov 
omogočata oblikovanje trikotnika koristi oz. vplivov (družbeni, gospodarski in okolijski) 
družbene odgovornosti na okolje. Hkrati pa je treba oblikovati etične temelje, na katerih 
bo osnovana razvita družba prihodnosti. Samo prek etike se lahko zagotavljata ideja 
človeškega dostojanstva in ideja o kyosei. Omenjeni ideji presegata trenutno dojemanje 
pomena prepletenosti okolja z razvojem ljudi in ponujata pomemben gradnik družbe 
prihodnosti, temelječe na kakovostnem in zdravem okolju (Fenwick & Bierema, 2008). 
6.3 POLOŽAJ DRŽAVE IN RAZVOJ LJUDI 
Položaj države, njena pripravljenost za razvoj ter razumevanje razvoja ljudi kot 
generatorja prihodnjega razvoja družbe so precej pomembni faktorji pri samem razvoju 
ljudi. Pri tem pomembno vlogo igra sodobna IKT, s pomočjo katere lahko oblikovalci 
politik pomembno posredno vplivajo na geopolitični položaj države prek  
socioekonomskega razvoja družbe. Kot eno glavnih orodij razvoja se izkaže koncept e-
uprave, ki predstavlja pomembno vstopno točko, ki tako ali drugače ugodno vpliva 
na življenje ljudi v družbi. Vsekakor pa sama razporeditev in razpršitev sodobne IKT 
samoumevno ne prinaša razvoja. Razlog se skriva ravno v trenutnem položaju države in 
njeni sposobnosti zagotavljanja vse potrebne infrastrukture. Tukaj ni mišljena samo 
strojna oprema, brez katere konceptov, kot je e-uprava, sploh ni mogoče uporabljati, velik 
poudarek je tudi na izobraževalni infrastrukturi. Na tem mestu se pokažejo glavne razlike 
med državami, saj razvitejše države bistveno intenzivneje vlagajo v izobraževanje in s tem 
spodbujajo uporabo sodobne IKT in generiranje splošne blaginje. Razvijajoče se države pa 
poskušajo manko formalne izobrazbe nadoknaditi z usposabljanjem na delovnem mestu, 
ki pa ni tako uspešno in učinkovito kot programi formalnega izobraževanja (Rangriz & 
Basava Raja, 2011). 
Velja omeniti tudi velike mednarodne »igralce«, kot so Brazilija, Rusija, Indija in Kitajska, 
ki se pod skupnim imenom imenujejo tudi države BRICS. S stališča razvoja ljudi je 
pomembno nasproti razvijajočemu se delu sveta postaviti primerjavo z državami, ki 
zajemajo pomemben del ozemlja in svetovnega gospodarstva. Brazilija sodi med deset 
največjih gospodarstev po kupni moči na prebivalca. Vse od 90. let prejšnjega stoletja 
Brazilija velja za državo stabilnega razvoja, nizke inflacije in prek tega krepi svojo vlogo 
v mednarodnem okolju, saj je zelo zanimiva za tuje vlagatelje. Ravno tuj kapital dodatno 
krepi položaj države in blaginjo prebivalcev Brazilije (Ardichvili, Zavyalova & Minina, 2011). 
Brazilija je v luči razvoja ljudi precej odvisna od razvojnih modelov ZDA, ki posredno 
spodbujajo razvoj družbeno pomembne razvojne infrastrukture v državi. Hkrati pa 
na področju ljudi pomembno vlogo igra tudi zavezništvo z UNESCOM, ki se v luči razvoja 
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osredotoča predvsem na razvoj mladih ljudi kot nosilcev prihodnjih znanj. S tem se krepi 
tudi uporaba sodobne IKT. Posledica vsega tega je oblikovanje t. i. ergonomskega 
razvojnega modela, ki temelji na odprtosti, multikulturnosti, transparentnem razvoju ipd. 
(Kolachi & Shah, 2013). 
Naslednja država je Rusija, ki je v zadnjih skoraj 30 letih doživljala precejšnje pretrese. 
Po prehodu iz socializma v kapitalizem se je soočala s strmim gospodarskim upadom, ki pa 
ga je bila sposobna preseči ravno na račun svoje pozicije v mednarodni družbi. Rezultat 
tega je bil močan vzpon na začetku novega tisočletja, ki sta mu sledila obdobje začetka 
krize in ponovni upad. Pretežen razlog za upadanje gospodarstva je bilo pretirano 
zanašanje na odvisnost mednarodne družbe od ruskega plina in nafte (Ardichvili, 
Zavyalova & Minina, 2011). V moderni Rusiji pa se bistveno večji poudarek daje 
kakovostnemu razvoju ljudi, kljub veliki ideološki zaznamovanosti – predvsem s strani ZDA. 
Če je Brazilija precej naklonjena razvojnim modelom ZDA, se Rusija počasi začenja odpirati 
na zahod in prevzemati kakovostne razvojne prakse in jih postopoma implementira 
v svojo družbeno tkanino. Posledica tega je povečanje splošnega zavedanja o pomenu 
razvoja človeškega potenciala, kar vodi v izgradnjo intelektualno-razvojnega ekonomskega 
modela (Kolachi & Shah, 2013).  
Naslednja v skupini omenjenih držav je Indija. Indija je zaradi geopolitičnega položaja 
države precej podobna Kitajski, saj ima izjemen potencial človeških virov. Ta potencial pa 
se kaže predvsem v sredini 20. stol., in sicer prek angleškega vpliva, ki je s seboj prinesel 
kakovostno izmenjavo znanja s študijskimi izmenjavami med Veliko Britanijo in Indijo. 
Kljub politično relativno nestabilni državi, ki se sooča z veliko stopnjo revščine in korupcije, 
Indija ohranja močan položaj med državami BRICS-a. Zaradi tega položaja privablja 
kitajsko znanje, brazilske investicije in zahodnjaške razvojne modele, ki jih je sposobna 
kakovostno implementirati v svojo družbo (Kolachi & Shah, 2013). 
Zadnja v tej skupini držav je Kitajska. Podobno kot Rusija je bila s prehodom med dvema 
ureditvama soočena tudi Kitajska. Kljub temu pretresu je Kitajska ohranila izjemno hitro 
gospodarsko rast in izjemno bogastvo v smislu človeških virov. To je bil tudi eden 
pomembnih razlogov, zakaj globalna kriza ni imela pretiranega vpliva na kitajsko 
gospodarstvo. Zaradi tega je Kitajska postala drugo največje gospodarstvo za Indijo 
(Ardichvili, Zavyalova & Minina, 2011). Dodatno razvojno perspektivo pa daje Kitajski 
sposobnost izjemno hitrega razvoja in prilagoditve na nove razvojne dimenzije. Kitajski 
razvojni modeli temeljijo na spoštovanju in interni samozadostnosti. To v praksi pomeni, 
da obstaja močna vez med oblikovalci politik in vsemi deležniki oz. nosilnimi 
organizacijami v družbi (Kolachi & Shah, 2013). 
Ravno zaradi pomembne vloge v mednarodnem kontekstu in specifik posamezne države 
je morala vsaka izmed njih oblikovati strategije razvoja, temelječe na razvoju ljudi. 
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V primeru Brazilije je bila pozornost usmerjena na prehod v družbo, temelječo na znanju. 
V ta namen so ob koncu 80. let prejšnjega stoletja popolnoma reformirali izobraževalni 
sistem. S tem so izenačili javno šolstvo s privatnim, kar je pomenilo enakopraven dostop 
do izobrazbe kot temelja razvoja ljudi (Ardichvili, Zavyalova & Minina, 2011).  
Eden glavnih vzvodov za oblikovanje razvojne strategije so bili vedno večji pritiski različnih 
interesnih skupin po kakovostnejši delovni sili. Z omenjeno reformo izobraževalnega 
sistema niso le ugodili zahtevam, pač pa so omogočili trajnostni sistem vseživljenjskega 
učenja. Rusi so se v luči razvoja ljudi lotili poglobljenega preoblikovanja šolstva, saj 
vzpostavitev novega šolskega sistema ni bila potrebna glede na podatek, da je vključenost 
v osnovno šolo kar 99-%. Osnovni namen reforme sta bila odprava razlik 
med posameznimi regijami znotraj države in omogočanje vključitve otrok v evropsko 
skupnost. S tem se doseže sistemsko razmišljanje in posamezniki razvijejo veščine 
poglobljenega razumevanja. Poleg tega pa je bil vzpostavljen sistem nadzora s strani 
različnih nevladnih organizacij kot pomembnega dejavnika razvoja ljudi. Taka razvojna 
strategija je bila precej dobro podprta s strani mednarodne skupnosti, predvsem 
združenih narodov in svetovne banke (Ardichvili, Zavyalova & Minina, 2011). 
V razvojnem kontekstu so države BRICS polne znanja in drugih razvojno pomembnih 
resursov. V luči tega je logično, da se znotraj BRICS-a oblikuje ciklična medsebojna 
odvisnost, ki vodi do optimalnega izkoristka danih razvojnih potencialov. Kljub 
družbenopolitičnim razlikam so lahko države BRICS-a v veliko pogledih razvojni zgled, kar 
se tiče meddržavnega povezovanja za dosego optimalne ravni razvoja ljudi. S stališča 
razvoja ljudi je pomembno zavedanje o obstoju razvojnih potencialov in njihovem 
izkoristku (Kolachi & Shah, 2013). 
Indija obravnava ljudi oz. človeški kapital kot glavno konkurenčno prednost na globalnem 
trgu. Zaradi takega razmišljanja je oblikovala razvojno strategijo z namenom zagotovitve 
izobrazbe vsem ljudem in okrepitev področij, pomembnih za prihodnost (visoka 
tehnologija, matematika, študij jezikov ipd.). Izkazalo se je, da je bila reforma uspešna, saj 
se je število otrok, ki niso bili vključeni v izobraževanje, zmanjšalo za okoli 14 mio. Ta 
razvojna reforma je dala večplastne pozitivne rezultate. Zaradi financiranja šolskih 
obrokov in prepovedi dela otrok je pomembno izboljšala položaj otrok. S tem je Indija 
močno izboljšala kakovost osnovnega šolstva, kar povzroča kaskadni efekt v kontekstu 
izboljšanja višjega in visokega šolstva. Zaradi tega je težnja Indije po dominaciji 
na tehnološkem področju povsem na mestu. Kitajska pa se je lotila najobsežnejše reforme 
izmed omenjenih držav. V svojem reformnem procesu je še bolj utrdila položaj človeka 
kot gonilo razvoja, precej podobno kot v primeru Indije. Pa vendar je Kitajska šla korak 
dlje, saj je prišlo do velikih razlik med investicijami v izobraževanje in dejansko izvedbo. 
Zaradi tega je reformni proces obsegal oblikovanje sistema socialnega varstva, okrepitev 
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področja znanosti, pospešena je bila urbanizacija in s tem regionalni razvoj (Ardichvili, 
Zavyalova & Minina, 2011). 
Vse skupaj pa je Kitajska podkrepila še z uspešno interakcijo med tehnologijo in jezikom. 
Malo pred olimpijskimi igrami v Pekingu leta 2008 je Kitajska začela močno vlagati 
v učenje jezikov. Razlog za to je zavedanje, da angleščina predstavlja most, prek katerega 
je mogoče sodelovati v mednarodni družbi. Hkrati pa je bil sistem šolstva poenoten, saj so 
bile šole med seboj povezane z internetom. To je še toliko pomembneje, saj se s tem 
oblikuje nekakšna enotna baza znanja, iz katere lahko črpa praktično vsa družba (Fang & 
Warschauer, 2004). 
Rezultati reforme izobraževalnega sistema po ugotovitvah Fang in Warschauer (2004) 
kažejo spodbudno sliko, saj proces izobraževanja poteka precej interaktivneje, kar je 
posledica uskladitev tehnologije s samim izobraževanjem. Poleg tega pa daje pomembne 
rezultate z vidika ustrezne usklajenosti s t. i. resničnim svetom in trenutnimi potrebami 
družbe. Na nivoju univerz, ki niso pod okriljem države in so odvisne od drugih virov, pa ta 
reforma vendarle ni dala želenih rezultatov. Razloga za to sta dva. Prvi razlog je izjemen 
ekonomski pritisk, kar pomeni, da je kriza vendarle pustila svoj pečat. Drugi razlog pa je 
izjemno hiter socioekonomski razvoj države, ki mu univerze niso sposobne v celoti slediti 
(Fang & Warschauer, 2004). 
Iz karakteristik razvojnega procesa je mogoče ugotoviti, da so države BRICS razdeljene 
v dve podkategoriji. Prvo podkategorijo sestavljata Rusija in Brazilija. Omenjeni državi 
imata izjemne predispozicije, kar se tiče razvoja ljudi, vendar manjka politična volja oz. 
volja celotne družbe po razvoju ljudi. Drugo podkategorijo držav pa sestavljata Indija in 
Kitajska, kjer je situacija diametralno nasprotna. To sta dokazala sam reformni proces in 
želja po oblikovanju vzdržne in integrirajoče družbe prihodnosti. Zaradi tega je povsem 
na mestu prerazporeditev držav od obstoječega zaporedja do zaporedja Kitajska, Indija, 
Brazilija in Rusija (Ardichvili, Zavyalova & Minina, 2011). 
Položaj države res igra pomembno geopolitično vlogo. Same predispozicije biti dober torej 
nikakor niso dovolj. Potrebni so politična volja in sposobnost strateškega razmišljanja ter 
oblikovanje potrebnih razvojnih strategij. Zaradi izkazanih razvojnih teženj bo mogoče 
treba kmalu oblikovati novo klasifikacijo držav in umestiti Kitajsko in Indijo v kategorijo 
razvitih. Ob sedanjem razvoju lahko kmalu za njima sledi Brazilija. Rusija pa je precej 
specifična in se preveč zanaša na močan položaj na trgu nafte in zemeljskega plina, hkrati 
pa se še vedno sooča s posledicami tranzicijskega procesa, diskriminacije ipd. V kontekstu 
razvoja ljudi so to področja, na katerih bo morala Rusija graditi družbo prihodnosti. Dober 





Razvoj ljudi je v mednarodnem merilu precej pomembno področje, saj v svojem bistvu 
omenja človeka kot nosilca znanja in potenciala za nadaljnji osebni ter družbeni razvoj. 
Zaradi tega je bistveno, da se v različnih obdobjih izvajajo raziskave s področja razvoja 
ljudi, na podlagi katerih je mogoče oblikovati jasno sliko stanja razvoja ljudi. To je bistveno 
predvsem z vidika odpravljanja morebitnih nedoslednosti oz. večjih pomanjkljivosti 
v programih razvoja. Osnovni okvir, okoli katerega je bila oblikovana raziskava, je 
opredelitev razvoja ljudi, ki jo je oblikoval Fukuda-Parr (2003). V osnovi je ta širši pogled 
na razvoj ljudi osredinjen predvsem okoli oblikovanja stimulativnega razvojnega okolja, 
znotraj katerega je ljudem omogočen dostop do širokega nabora javnih storitev, znanja, 
možnosti osebnega razvoja ipd. Gre za neločljivo povezavo med okoljem in ljudmi, ko je 
govora o razvoju ljudi. 
Povezava med okoljem in ljudmi kaže stopnjo razvoja ljudi na eni strani ter pripravljenosti 
okolja in oblikovalcev politik nanj na drugi. Torej gre za sožitje razvoja ljudi kot 
posameznikov in razvijanje celotne družbe na nacionalnem oz. regionalnem nivoju. Ker pa 
razvoj ljudi presega meje, postavljene s strani ljudi, je v okviru analize stanja razvoja ljudi 
treba upoštevati mednarodno perspektivo. Ravno v mednarodnem merilu širša 
opredelitev razvoja ljudi dobi večjo težo, sploh ko je govora o želenih razvojnih ciljih 
prihodnosti. Ravno dejstvo, da je konstrukt razvoja ljudi oblikovan okoli ideje oz. težnje 
po mednarodnem povezovanju, bistveno povečuje potrebo po dodajanju globalne vizije 
razvoja ljudi. Na ta način se doseže želeni celovit pogled na razvoj ljudi. 
Za čist in celovit vpogled v področje razvoja ljudi je bistven tudi jasen in smiseln vzorec 
obravnavanih držav. Zaradi tega za potrebe raziskave v obravnavani vzorec držav niso bile 
vključene vse države sveta. Razloga za to sta dva. Prvi razlog leži v hkratni smiselnosti in 
celovitosti vzorca. Tako so bile iz vzorca izvzete manjše države Azije, Oceanije, Amerike in 
Afrike. S tem se je vzorec držav malce prečistil, hkrati pa se je ohranila reprezentativnost 
celotnega vzorca. Drugi razlog pa je dosega približno enakega števila držav v vsaki 
izmed kategorij. Od razvijajočih se držav, ki se nahajajo v Afriki, Aziji in Latinski Ameriki oz. 
Karibski Ameriki, je bilo iz vsakega dela omenjenih kontinentov izbranih nekaj. 
Namen raziskave je osvetliti področje razvoja ljudi v obravnavanih skupinah izbranih držav. 
Poleg tega je pozornost osredinjena na indeks razvoja ljudi kot pomemben pokazatelj 
stopnje razvoja ljudi v izbranih državah. Zaradi tega je ena glavnih točk raziskave ravno 
indeks razvoja ljudi v odnosu do ostalih determinirajočih dejavnikov razvoja ljudi, kot je 
npr. politična stabilnost države. Dobršen del magistrskega dela je osredotočen ravno 
na politično dimenzijo razvoja ljudi in njegovega pomena za celotno družbo. Zaradi tega je 
ključnega pomena posvečanje pozornosti indeksu razvoja ljudi in politični stabilnosti držav. 
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Pozneje je dodana še dimenzija izobraževalnega indeksa, ki v celotno zgodbo uvede 
razsežnost izobraževanja. To je pomembno tudi zaradi dejstva, da se takšnega celostnega 
pristopa v teh skupinah držav in na ta način še ni lotil nihče. 
Cilj raziskave in celotnega magistrskega dela je zbrati vse potrebne podatke in jih celostno 
obdelati. Osnovni cilj je ugotoviti moč povezanosti med indeksom razvoja ljudi in politično 
stabilnostjo države. Na ta način bo omogočen nov pogled v razvoj ljudi oz. se bo na ta 
način dodala nova dimenzija razvoja ljudi v razmerju med razvitimi, tranzicijskimi in 
razvijajočimi se državami. Drugi cilj raziskave pa je ugotoviti moč povezanosti 
med indeksom razvoja ljudi in izobraževalnim indeksom. Oba cilja sta postavljena tako, da 
kar najbolje zaključita in med seboj povežeta teoretični in empirični del magistrskega dela. 
Tako se oblikuje celostni pogled na področje razvoja ljudi in razloge za tako stanje. 
7.1 OPREDELITEV RAZISKAVE, METODOLOGIJA IN PREDSTAVITEV HIPOTEZ 
Opravljena analiza stanja razvoj ljudi v izbranih državah v okviru raziskave omogoča jasen 
vpogled v trenutno stanje na področju razvoja ljudi. Raziskava je osredotočena na izbrano 
skupino držav, ki so razporejene v tri glavne kategorije, in sicer: razvite, tranzicijske in 
razvijajoče se države. Razporeditev držav predstavlja tabela 1. Države so razporejene 
v omenjene tri kategorije na podlagi naslednjih kriterijev: stabilnost gospodarstva in 
države, BDP per capita in življenjski standard. Kategorijo razvitih držav predstavljajo 
predvsem države EU in pa ZDA, Kanada, Avstralija, Nova Zelandija ter Japonska. To so 
države, ki skupaj generirajo največji napredek in so v mednarodni skupnosti zelo močne. 
Poleg tega je raven omenjenih klasifikacijskih dejavnikov zelo visoka. 
Tranzicijske države najbolj opredeljuje razpad Jugoslavije na eni in Sovjetske zveze 
na drugi strani. Zaradi tega v kategorijo tranzicijskih spadajo države, ki so nastale 
po razpadu omenjenih dveh držav. Značilna zanje in za njihov razvoj sta predvsem 
opuščanje socialistične ideologije in prehajanje na kapitalistično usmerjen svoboden trg. 
Kategorijo razvijajočih se držav pa sestavljajo vse ostale države, ki niso razvite in 
tranzicijske. Torej predstavljajo približno polovico držav sveta. Kar pa se tiče položaja 
držav v tej kategoriji, pa je situacija diametralno nasprotna glede na razvite. Te države so 
precej nestabilne, imajo nestabilna gospodarstva, prav tako sta nizka BDP per capita in 
življenjski standard. 
Pri metodologiji, uporabljeni v raziskavi, gre predvsem za analizo pridobljenih podatkov. 
Kot dopolnilo analizi podatkov je v raziskavi uporabljena statistična metoda. S pomočjo 
statistike in pripadajočih statističnih orodij je mogoče domneve in postavljene hipoteze 
pretvoriti v številčno obliko. To je ključnega pomena za potrjevanje ali ovržbo postavljenih 
hipotez. V ta namen je bil na podlagi podatkov v tabelah 1, 2 in 3 izračunan Pearsonov 
koeficient korelacije. Za interpretacijo rezultatov Pearsonovega koeficienta so pomembni 
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intervali: vrednosti od 0 do 0,2 (povezave ni), od 0,2 do 0,4 (šibka povezava), od 0,4 do 0,7 
(zmerna povezava) in od 0,7 do 1 (močna povezava). 
Tabela 1: Klasifikacija držav 
RAZVITE DRŽAVE TRANZICIJSKE DRŽAVE RAZVIJAJOČE SE DRŽAVE 
Avstralija Luksemburg Albanija Angola 
Avstrija Madžarska Armenija Argentina 
Belgija Malta Azerbajdžan Brazilija 
Bolgarija Nemčija Belorusija Egipt 
Ciper Nizozemska Bosna in Hercegovina Gana 
Češka Norveška Črna gora Indija 
Danska Nova Zelandija Gruzija Jamajka 
Estonija Poljska Kazahstan Južnoafriška republika 
Finska Portugalska Kirgizistan Kamerun 
Francija Romunija Makedonija17 Kenija 
Grčija Slovaška Moldavija Kitajska 
Hrvaška Slovenija Rusija Kuba 
Irska Španija Srbija Kuvajt 
Islandija Švedska Tadžikistan Mehika 
Italija Švica Turkmenistan Nigerija 
Japonska VB Ukrajina Republika Koreja 
Kanada ZDA Uzbekistan Savdska Arabija 
Latvija    Singapur 
Litva    Sudan 
    Uganda 
      Venezuela 
      Združeni arabski emirati 
Vir: United Nations (2018d, str. 141–142) 
Na podlagi tega koeficienta je mogoče ugotoviti moč povezave med indeksom razvoja 
ljudi in indeksom politične stabilnosti države ter moč povezave med indeksom razvoja 
ljudi in izobraževalnim indeksom. Pozneje je bil za vsako skupino držav izdelan še razsevni 
diagram, ki ponuja jasen vpogled v povezanost indeksa razvoja ljudi in indeksa politične 
stabilnosti držav ter v povezanost indeksa razvoja ljudi in izobraževalnega indeksa. Torej 
teoretična izhodišča zaokrožuje sestavljena metodologija analize in statistike. Indeks 
razvoja ljudi obsega tri ključne elemente razvoja ljudi: dostop do zdravstvenih storitev, 
dostop do izobraževanja in oblikovanje človeku dostojnega življenja. Izobraževalni indeks 
pa je oblikovan na osnovi povprečnega števila izobraževalnih let za odrasle in 
pričakovanega števila let izobraževanja za otroke.  
                                                     
17 Makedonija je bila po uspešni ratifikaciji Prespa sporazuma med Grčijo in Makedonijo ob koncu 
leta 2018 februarja 2019 preimenovana v Severno Makedonijo. 
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7.2 REZULTATI RAZISKAVE IN DISKUSIJA 
V skupino razvitih držav je bilo uvrščenih 36 držav. Vrednosti indeksa razvoja ljudi so 
pričakovano zelo visoke, kar pomeni, da gre res za najrazvitejše države sveta. Najvišjo 
vrednost indeksa razvoja ljudi imajo Norveška (0,953), Švica (0,944), Avstralija (0,939), 
Irska (0,938) in Nemčija (0,936). Glavni razlogi za visoke vrednosti indeksa razvoja ljudi so 
vzorčni socialni model in dobro razmerje med zavedanjem pomena razvoja ljudi in 
vključevanje kakovostnih razvojnih konceptov v prakso. Izmed nabora razvitih držav imajo 
najnižje vrednosti indeksa razvoja ljudi Romunija (0,811), Bolgarija (0,813), Hrvaška 
(0,831), Madžarska (0,838) ter Latvija in Portugalska (0,847). Te države se soočajo 
z večjimi pretresi kot pa ostale razvite države. Pretresi so posledica bodisi preoblikovanja 
državne ureditve v bližnji preteklosti bodisi neoptimalnega delovanja trenutnih razvojnih 
politik. Kljub vsemu pa imajo vse razvite države visoke vrednosti izobraževalnega indeksa, 
kar pomeni, da so razlike med njimi majhne. Zaradi tega so tudi uvrščene v skupino 
visokega razvojnega potenciala ljudi. 
Vrednosti indeksa politične stabilnosti so merjene v intervalu od –2,5 do 2,5. Pričakovano 
so te vrednosti visoke. Države z najvišjimi vrednostmi so Nova Zelandija (1,59), Islandija 
(1,37), Luksemburg (1,34), Malta (1,27) in Švica (1,21). Tako stanje vrednosti indeksa 
politične stabilnosti je povezano z dobro delujočim sistemom javnih politik in visoko 
družbeno blaginjo (Nova Zelandija in Islandija). Pri Luksemburgu, Malti in Švici pa 
za visoke vrednost indeksa politične stabilnosti pomembno vlogo odigrata njihov 
nevtralen položaj in oblikovanje specifičnih razvojnih modelov. Države z najnižjimi 
vrednostmi indeksa politične stabilnosti so Grčija (–0,13), Romunija (0,06), Francija (0,21), 
Italija (0,24) in VB (0,26). Grčija je bila močno prizadeta v času svetovne gospodarske krize, 
kar botruje k najnižji vrednosti indeksa politične stabilnosti. Drugi dejavniki, ki vplivajo 
na politično stabilnost, so migrantska kriza zaradi položaja vstopnih vrat v Evropo (Italija), 
širjenje izkrivljenih ideoloških islamskih prepričanj (Francija) in politična negotovost zaradi 
brexita (VB). 
Države z najvišjimi vrednostmi izobraževalnega indeksa so Nemčija (0,94), Avstralija 
(0,929), Danska (0,92), Irska (0,918) in Nova Zelandija (0,917). To je jasen pokazatelj 
kakovostnega delovanja razvojnih shem v teh državah in vzročnega delovanja razvoja ljudi 
in izobraževanja. Države z najnižjimi vrednostmi izobraževalnega indeksa so Portugalska 
(0,759), Romunija (0,762), Hrvaška in Italija (0,791) in Luksemburg (0,792). Razlogi za tako 
stanje so precej podobni kot pri indeksu razvoja ljudi. Na tako stanje pomembno vplivajo 
preoblikovanje družbene ureditve v bližnji preteklosti in pa prevelika specifičnost 













AU Avstralija 0,939 0,9 0,929 
AT Avstrija 0,908 1,04 0,852 
BE Belgija 0,916 0,42 0,893 
BG Bolgarija 0,813 0,37 0,805 
CY Ciper 0,869 0,6 0,808 
CZ Češka 0,888 1,02 0,893 
DK Danska 0,929 0,87 0,92 
EE Estonija 0,871 0,66 0,869 
FI Finska 0,92 1,07 0,905 
FR Francija 0,901 0,21 0,84 
GR Grčija 0,87 -0,13 0,838 
HR Hrvaška 0,831 0,75 0,791 
IE Irska 0,938 1,02 0,918 
IS Islandija 0,935 1,37 0,912 
IT Italija 0,88 0,24 0,791 
JP Japonska 0,909 1,12 0,848 
CA Kanada 0,926 1,11 0,899 
LV Latvija 0,847 0,46 0,866 
LT Litva 0,858 0,78 0,879 
LU Luksemburg 0,904 1,34 0,792 
HU Madžarska 0,838 0,81 0,815 
MT Malta 0,878 1,27 0,818 
DE Nemčija 0,936 0,58 0,94 
NL Nizozemska 0,931 0,92 0,906 
NO Norveška 0,953 1,15 0,915 
NZ Nova Zelandija 0,917 1,59 0,917 
PL Poljska 0,865 0,52 0,866 
PT Portugalska 0,847 1,08 0,759 
RO Romunija 0,811 0,06 0,762 
SK Slovaška 0,855 0,88 0,831 
SI Slovenija 0,896 0,89 0,886 
ES Španija 0,891 0,27 0,824 
SE Švedska 0,933 0,98 0,904 
CH Švica 0,944 1,21 0,897 
GB VB 0,922 0,26 0,914 
US ZDA 0,924 0,3 0,903 





Izkaže se, da je med indeksom razvoja ljudi in politično stabilnostjo razvitih držav zmerna 
povezanost, kar potrjujeta tudi vrednost Pearsonovega koeficienta 0,409 in graf 1. 
Pričakovati je bilo nekakšno preslikavo individualnih vrednosti posameznih držav 
na celotno skupino držav, pa vendar to v realnosti ne drži povsem. 
Graf 1: Razpršenost razvitih držav (indeks razvoja ljudi in politična stabilnost) 
 
Vir: lasten 
Iz podatkov v tabeli 2 je bil izračunan še Pearsonov koeficient korelacije med indeksom 
razvoja ljudi in izobraževalnim indeksom. Vrednost Pearsonovega koeficienta 0,797 
nakazuje na močno povezanost obravnavanih spremenljivk. Razloge za tak rezultat je 
mogoče najti v močnem zavedanju pomena izobraževalnih programov za razvoj celotne 
družbe. To pomeni, da je v skupini razvitih držav z vidika izobraževalnega indeksa 
relativno majhno razhajanje med pričakovano dobo izobraževanja in dejansko dobo 
izobraževanja. Torej izobraževalni programi dejansko bistveno pripomorejo k razvoju 
družbe. Močno povezanost med indeksom razvoja ljudi in izobraževalnim indeksom 




















































Graf 2: Razpršenost razvitih držav (indeks razvoja ljudi in izobraževalni indeks) 
 
Vir: lasten 









AL Albanija 0,785 0,4 0,745 
AM Armenija 0,755 –0,71 0,749 
AZ Azerbajdžan 0,757 –0,76 0,709 
BY Belorusija 0,808 0,03 0,838 
BA Bosna in Hercegovina 0,768 –0,38 0,718 
ME Črna gora 0,814 0,01 0,79 
GE Gruzija 0,78 –0,37 0,845 
KZ Kazahstan 0,8 0,02 0,814 
KG Kirgizistan 0,672 –0,43 0,735 
MK Makedonija 0,757 –0,25 0,691 
MD Moldavija 0,7 –0,24 0,71 
RU Rusija 0,816 –0,67 0,784 
RS Srbija 0,787 0,1 0,778 
TJ Tadžikistan 0,65 –0,67 0,659 
TM Turkmenistan 0,706 -0,15 0,626 
UA Ukrajina 0,751 –1,89 0,794 
UZ Uzbekistan 0,71 –0,28 0,718 






















































V skupino tranzicijskih držav je uvrščenih 17 držav, ki so nastale po razpadu dveh večjih 
držav na začetku 90. let prejšnjega stoletja. Najvišje vrednosti indeksa razvoja ljudi imajo 
Rusija (0,816), Črna gora (0,814), Belorusija (0,808), Kazahstan (0,8) in Srbija (0,787). 
Najnižje vrednosti indeksa razvoja ljudi imajo Tadžikistan (0,65), Kirgizistan (0,672), 
Moldavija (0,7), Turkmenistan (0,706) in Uzbekistan (0,71). Razlike med vrednostmi 
izobraževalnega indeksa so relativno majhne, kar potrjuje tabela 2. V pozitivno smer 
odstopajo države z boljšim geografskim in političnim položajem v regiji. Posledično so 
države z najnižjo vrednostjo indeksa razvoja ljudi predstavnice revnejših in manj stabilnih 
predelov regije. Na podlagi indeksa politične stabilnosti so politično najstabilnejše 
tranzicijske države Albanija (0,4), Srbija (0,1), Belorusija (0,03), Kazahstan (0,02) in Črna 
gora (0,01). Najmanj stabilne tranzicijske države pa so Ukrajina (1,89), Azerbajdžan (–
0,76), Armenija (–0,71), Rusija in Tadžikistan (–0,67). Te države so najmanj stabilne zaradi 
ideoloških meddržavnih ostankov, ki ustvarjajo politični razdor (Armenija – Azerbajdžan in 
Rusija – Ukrajina). Najvišje vrednosti izobraževalnega indeksa dosegajo Gruzija (0,845), 
Belorusija (0,838), Kazahstan (0,814), Ukrajina (0,794) in Rusija (0,784). Razlog za tako 
stanje je dejstvo, da so bile te države del bivše Sovjetske zveze s skupno izobraževalno 
politiko, ki v tem delu odseva še danes. Najnižje vrednosti izobraževalnega indeksa imajo 
Turkmenistan (0,626), Tadžikistan (0,659), Makedonija (0,691), Azerbajdžan (0,709) in 
Moldavija (0,71). Vse te države so bile v prejšnji ureditvi odrinjene. Kljub trenutnim 
poskusom posodabljanja izobraževalnih politik in infrastrukture so negativne posledice 
vidne še danes. 
Graf 3: Razpršenost tranzicijskih držav (indeks razvoja ljudi in politična stabilnost) 
 
Vir: lasten 
Na podlagi podatkov v tabeli 3 je bila ugotovljena povezava med indeksom razvoja ljudi in 




































na to, da gre za izjemno šibko povezanost indeksa razvoja ljudi in politične stabilnosti 
države. Dobljeni rezultati so povsem jasni in kažejo, da imajo tranzicijske države srednje 
vrednosti klasifikacijskih dejavnikov (BDP pre capita, življenjski standard ipd.). Delni razlog 
za tako stanje je razpad dveh večjih geografskih enot, Jugoslavije in Sovjetske zveze. Novo 
nastale države so bile tako od začetka 90. let 20. stol. soočene s številnimi pretresi in 
pritiskom oblikovanja nove državne ureditve. Posledice so vidne še danes. Šibko povezavo 
med HDI in politično stabilnostjo države je mogoče ugotoviti iz grafa 3, saj so države 
relativno oddaljene od trendne črte. 
Graf 4: Razpršenost tranzicijskih držav (indeks razvoja ljudi in izobraževalni indeks) 
 
Vir: lasten 
Opravljen je bil tudi izračun ugotavljanja moči povezanosti med HDI in izobraževalnim 
indeksom, ki je dal jasne in nedvoumne rezultate. Vrednost Pearsonovega koeficienta 
0,715 kaže na stanje tranzicijskih držav, kjer obstaja močna povezava med razvojem ljudi 
in izobraževanjem. To povezavo kaže graf 4.  
Razloge za tako stanje je mogoče iskati ravno v prehodu novo nastalih držav 
iz socialistične ideologije na svoboden, kapitalsko usmerjen trg. Ta prehod predstavlja 
pozitivno usmeritev tranzicijskih držav in njihovo težnjo po dvigu ravni razvoja prek 
vzpostavitve kakovostnih in politično neodvisnih izobraževalnih programov. Glavno oviro 
v procesu tranzicije predstavljata ravno ostanek politične ideologije in posledična 
politična nestanovitnost tranzicijskih držav. Posledice tega so številni spori, predvsem 
v jugovzhodni Evropi, ki včasih mejijo že na oborožen spopad. Močan pečat so pustili tudi 
vojna med Rusijo in Ukrajino v regiji Donetsk in spopadi za polotok Krim. Zaradi tega sta 
se tako Ukrajina in Rusija oddaljili od vstopa med razvite države kljub veliko naravnim 






























Zadnja skupina analiziranih držav so razvijajoče se države. Zaradi velikega števil teh držav 
je bil vzorec skrčen na predstavnike posameznih geografskih enot posameznih 
kontinentov. Politično najstabilnejše razvijajoče se države so Singapur (1,59), Kuba (0,69), 
Združeni arabski emirati (0,63), Republika Koreja (0,29) in Jamajka (0,25). Ta skupina 
razvijajočih se držav ni deležna prevelikih političnih pretresov, z izjemo Kube, zaradi tega 
lahko znotraj stabilnega političnega okolja ustvarjajo kakovostne razvojne programe ljudi 
in družbe. Na drugi strani pa so najmanj politično stabilne razvijajoče se države Sudan (–
2,01), Nigerija (–1,94), Egipt (–1,42), Venezuela (–1,18) in Kamerun ter Kenija (–1,08). To 
je skupina držav, ki brez vmešavanja mednarodne skupnosti in nevladnih organizacij ne 
morejo vzpostaviti stabilnega političnega okolja. Tabela 4 kaže, da so to pretežno afriške 
države, ki se soočajo s problemom revščine, kriminala, korupcije ipd. V to skupino sodi še 
Venezuela z, v zadnjem času, močno destabilizirano politično garnituro.  
Države z najvišjimi vrednostmi indeksa razvoja ljudi so Singapur (0,932), Republika Koreja 
(0,903), Združeni arabski emirati (0,863), Savdska Arabija (0,853) in Argentina. Države 
z najnižjimi vrednostmi indeksa razvoja ljudi pa so Sudan (0,502), Uganda (0,516), Nigerija 
(0,532), Kamerun (0,556) in Angola (0,581). Vrednosti izobraževalnega indeksa so najvišje 
v Republiki Koreji (0,862), Singapurju (0,832), Argentini (0,816), Savdski Arabiji (0,787) in 
Kubi (0,78). Vrednosti indeksa razvoja ljudi med razvijajočimi se državami so relativno 
velike. Države z najvišjimi vrednostmi indeksa razvoja ljudi so povsem primerljive 
z razvitimi državami, saj se v teh državah precej vlaga v sam razvoj in oblikovanje 
kakovostnih celostnih razvojnih programov. Rezultat tega je tudi razvita masa razvitih 
posameznikov, ki postavljajo te države ob bok razvitim. Tabela 4 pa kaže na še en 
fenomen. Izkaže se, da med indeksom razvoja ljudi in izobraževalnim indeksom obstaja 
izjemno močna povezanost, saj imajo države z najvišjimi vrednostmi indeksa razvoja ljudi 
v večini tudi najvišje vrednosti izobraževalnega indeksa.  
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Tabela 4: Vrednosti indeksov razvoja ljudi, politične stabilnosti in izobraževalnega indeksa 











AO Angola 0,581 –0,29 0,498 
AR Argentina 0,825 0,18 0,816 
BR Brazilija 0,759 –0,41 0,686 
EG Egipt 0,696 –1,42 0,604 
GH Gana 0,592 0,09 0,558 
IN Indija 0,64 –0,83 0,556 
JM Jamajka 0,732 0,25 0,69 
ZA Južnoafriška republika 0,699 –0,27 0,708 
CM Kamerun 0,556 –1,08 0,547 
KE Kenija 0,59 –1,08 0,551 
CN Kitajska 0,752 –0,25 0,644 
CU Kuba 0,777 0,69 0,78 
KW Kuvajt 0,803 –0,04 0,62 
MX Mehika 0,774 –0,65 0,678 
NG Nigerija 0,532 –1,94 0,483 
KR Republika Koreja 0,903 0,29 0,862 
SA Savdska Arabija 0,853 –0,62 0,787 
SG Singapur 0,932 1,59 0,832 
SD Sudan 0,502 –2,01 0,328 
UG Uganda 0,516 –0,56 0,525 
VE Venezuela 0,761 –1,18 0,741 
AE Združeni arabski emirati 0,863 0,63 0,738 
Vir: United Nations (2018b), United Nations (2018c), The Global Economy.com (2019), 
SEPA (2017) 









































Za razvijajoče se države je bil izračunan še Pearsonov koeficient. Na podlagi vrednosti 
Pearsonovega koeficienta 0,693 je bila ugotovljena zmerna povezanost med indeksom 
razvoja ljudi in politično stabilnostjo. Kljub slabemu položaju večine razvijajočih se držav, 
z izjemo nekaj izstopajočih, se tudi v njihovem primeru razvoj ljudi in politična stabilnost 
dopolnjujeta. To potrjuje tudi graf 5, iz katerega je razvidno, da države obdajajo trendno 
črto, kar je pokazatelj povezave razvoja ljudi s političnimi vidiki družbe. Dobljen rezultat je 
povsem jasen, jakost povezave, ki meji na močno, pa je skladna s sliko, ki jo kaže tabela 4. 
Dobljene rezultate je mogoče razumeti kot jasen pokazatelj uspešnosti vzpostavitve in 
delovanja kakovostnih najosnovnejših razvojnih mehanizmov družbe. Skupen nivo indeksa 
razvoja ljudi malce dvigujejo države, kot so Kuvajt, Republika Koreja, Singapur, Argentina 
in Združeni arabski emirati. Za omenjene države so značilne visoke vrednosti indeksa 
razvoja ljudi, kljub temu pa drugi dejavniki hromijo razvoj ljudi v teh državah. Gre za širše 
politične probleme, ki se nanašajo na negativne arabske vrednote, nejasen položaj 
med Republiko Korejo in Ljudsko republiko Korejo, kriminal ipd. 































Ugotovljena je bila tudi vrednost Pearsonovega koeficienta, ki opredeljuje moč povezave 
med indeksom razvoja ljudi in izobraževalnim indeksom. Vrednost Pearsonovega 
koeficienta 0,916 in graf 6 kažeta na izjemno močno povezanost omenjenih spremenljivk. 
Stanje je boljše kot v primeru razvitih držav. Razloge za tako stanje je mogoče iskati 
v precejšnjem manevrskem prostoru za razvoj ljudi in skupini petih izstopajočih držav. 
Oblikovanje in izvajanje kakovostnih razvojnih programov v začetni fazi daje velike 
ugodne učinke. Dalj časa se država razvija, pomembnejši je poglobljen razvoj ljudi, kar se 
posledično odraža v zmanjšani intenziteti primarnega razvoja ljudi. 
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7.3 PREVERITEV HIPOTEZ 
Rezultati raziskave so precej jasni in nedvoumni. Pričakovana je bila močna povezanost 
med indeksom razvoja ljudi in politično stabilnostjo. Politična stabilnost je razumljena kot 
pogoj za kakovosten razvoj ljudi. Tako je vzpostavljena vzročna povezanost 
med konceptoma razvoja ljudi in stabilnega okolja, v katerem ljudje delujejo in se razvijajo. 
Rezultati raziskave kažejo na to, da je moč povezave med indeksom razvoja ljudi in 
politično stabilnostjo pri razvitih ter razvijajočih se državah zmerna, pri tranzicijskih pa je 
šibka. Razlog za tako stanje so številni pretresi, ki izvirajo iz začetka 90. let 20. stol. 
v primeru tranzicijskih držav, in druga napeta stanja po svetu v primeru razvijajočih se 
držav, v katera se vpletajo razvite države. Na podlagi tega lahko hipotezo H0 ovržem. Kljub 
temu da je vrednost Pearsonovega koeficienta pri razvijajočih se državah 0,693, kar kaže 
na skoraj močno povezanost med indeksom razvoja ljudi in politično stabilnostjo, je moč 
povezave zmerna. 
Ravno razlika do močne povezave med indeksom razvoja ljudi in politično stabilnostjo 
v primeru razvitih držav kaže na dve bistveni ugotovitvi. Prva ugotovitev je to, da vsekakor 
obstaja možnost nadaljnjega napredka na področju razvoja ljudi. Druga ugotovitev pa je 
precej posredna, saj ga zelo kritično in jasno opredeljuje vmešavanje razvitih držav v 
dogajanje na mednarodni sceni. S tem se na eni strani malce zamaje politična sfera 
razvitih držav, hkrati pa je logična posledica politično nestabilno okolje predvsem 
razvijajočih se držav, ki so deležne tega vmešavanja razvitih na drugi strani. 
Primeri hipotez H1, H2 in H3 so tudi precej specifični. Na podlagi rezultatov raziskave je 
mogoče oblikovati naslednje zaključke. Moč povezave med indeksom razvoja ljudi in 
izobraževalnim indeksom je pri vseh treh skupinah držav močna. Kljub temu pa to ni 
celotna slika, saj so razlogi za tako stanje specifični za vsako skupino držav. Pomembno 
vlogo igrata dimenzija oz. stopnja in pomen dobljenih rezultatov. Pri razvitih državah 
močna povezanost indeksa razvoja ljudi in izobraževalnega indeksa pomeni izjemno 
visoko zavedanje o pomenu povezanosti razvoja ljudi z ravnjo ter trajanjem izobraževanja. 
To kaže tudi povprečni izobraževalni indeks razvitih držav 0,864, kar nakazuje na to, da 
v razvitih državah dobro deluje izobraževalni sistem, ki ima kot tak pozneje ugodne 
poglobljene učinke za celotno družbo. 
Skupina tranzicijskih držav je precej zaznamovana s pretresi, ki so posledica spremembe 
političnega in družbenega sistema. Ravno ta prehod je pomembno zaznamoval 
tranzicijske države z vidika povezave indeksa razvoja ljudi in izobraževalnega indeksa. 
Omenjena povezava je močna in je posledica predvsem osvoboditve ideoloških prepričanj 
prejšnjega sistema in prehajanja v stimulativno in razvojno naravnano gospodarsko, 
nacionalno in mednarodno okolje. Povprečni izobraževalni indeks tranzicijskih držav znaša 
0,747. To pomeni, da kljub močni povezavi z indeksom razvoja tranzicijske države 
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negativno odstopajo od razvitih. To odstopanje je posledica privajanja na stimulativno in 
razvojno okolje v mednarodni skupnosti. Zaradi tega so razvojni učinki izobraževanja 
v tranzicijskih državah malce manj izraziti kot v razvitih. 
Pri razvijajočih se državah pa je zavedanje o pomenu izobraževalnih programov za razvoj 
ljudi najmanjše v treh obravnavanih skupinah držav. Vrednost povprečnega 
izobraževalnega indeksa je 0,647. Ne glede na najnižjo stopnjo zavedanja o pomenu 
integralnosti izobraževanja in razvoja ljudi pa je povezava med indeksom razvoja ljudi in 
izobraževalnim indeksom močna. Ta močna povezava je posledica predvsem vloženega 
truda in sredstev (predvsem iz razvitejših predelov sveta) v oblikovanje kakovostne 
razvojne in stimulativne strukture. Ta struktura že daje kakovostne razvojne rezultate, ki 
se kažejo kot postopno dvigovanje kakovosti in pomena izobraževanja za razvoj ljudi. Vse 
skupaj pa kaže potrebno smer razvoja ljudi.  
Celotna slika, ki zajema vse tri obravnavane skupine držav, pa kaže na to, da je povezava 
med indeksom razvoja ljudi in izobraževalnim indeksom izmed vseh treh skupin držav 
najšibkejša v tranzicijskih državah. Druga najmočnejša je v razvitih državah, z naskokom 
najmočnejša pa je v primeru razvijajočih se držav. To potrjujejo vrednosti Pearsonovega 
koeficienta 0,797 za razvite države, 0,715 za tranzicijske države in 0,916 za razvijajoče se 
države. Pri tem velja poudariti, da je bilo pričakovati padanje moči povezave od razvitih 
do razvijajočih se. Rezultati raziskave so to domnevo ovrgli. Zaradi tega lahko hipoteze H1, 
H2 in H3 ovržem. 
Razlogi za tako stanje v obravnavanih skupinah držav so v kakovostno začetno oblikovanih 
razvojnih programih in političnih pretresih značilni predvsem za tranzicijske države. Zaradi 
tega je prišlo do razporeditve rezultatov v obliki zmagovalnih stopničk in ne pričakovane 
eksponentne premice. Močno odstopanje vrednosti Pearsonovega koeficienta povezave 
indeksa razvoja ljudi in izobraževalnega indeksa pa je posledica najprej ugodnega 
začetnega položaja nekaterih držav (Združeni arabski emirati, Singapur, Republika Koreja 
ipd.). Drugi razlog pa je veliko odstopanje med preteklim izjemno nizkim nivojem razvoja 





8 PRISPEVEK K ZNANOSTI 
Analiza razvoja ljudi v izbranih državah ponuja celosten pogled na razvoj ljudi. V ta namen 
je bila raziskava usmerjena v analizo razvoja ljudi v treh večjih skupinah držav, razvitih, 
tranzicijskih in razvijajočih se državah. Rezultati teoretičnega in empiričnega dela analize 
razvoja ljudi tako omogočajo poglobljen vpogled v razvoj ljudi z mednarodne perspektive. 
Ravno ta mednarodna perspektiva bo v prihodnosti lahko služila kot odraz trenutnega 
stanja razvoja ljudi in bo hkrati ponujala podlago za oblikovanje razvojnih politik 
prihodnosti. Poleg tega pa bo ta analiza ponujala neko primerjavo z izsledki podobnih 
mednarodnih analiz razvoja ljudi v prihodnosti. Na tej osnovi se bodo lahko gradile bodisi 
razvojna kultura nosilnih organizacij bodisi razvojne politike, katerih cilj je doseganje 
optimalne ravni razvoja na globalnem nivoju. 
Ta analiza ponuja tudi vpogled v kompleksnost družbene tkanine, kjer so vse entitete, to 
so ljudje, nosilne organizacije, lokalne skupnosti, regije in celotna globalna skupnost, 
med seboj prepletene. To se odraža tudi v vzročni povezanosti in učinku metulja 
med razvojem ljudi in drugimi družbenimi pretresi. Na ta način ta analiza razvoja ljudi 
v omenjenih treh skupinah držav omogoča ne le poglobljen vpogled, pač pa tudi 
poglobljeno razumevanje neločljive povezanosti celotne globalne družbe z razvojem ljudi. 
Ta analiza torej ponuja neko odskočno desko prihodnjim raziskovalcem razvoja ljudi in 
oblikovalcem kakovostnih razvojnih politik za izvedbo takšnih ali podobnih analiz oz. 
raziskav s področja razvoja ljudi – vse z namenom odpravljanja negativnih družbenih 
faktorjev, ki hromijo razvoj družbe prek ohromljenega razvoja ljudi. Hkrati pa ponuja 
možnost proučevanja razvoja ljudi tudi v državah, ki niso zajete v to raziskavo. Ko bodo 
izvedene raziskave razvoja ljudi v teh državah, potem bo oblikovana povsem jasna slika 
o stanju razvoja ljudi in njegovi povezanosti z drugimi elementi družbe v vseh državah in 




Osnovni namen magistrskega dela je bil najprej jasno predstaviti teoretično podlago 
razvoja ljudi. Razvoj ljudi je treba razumeti kot konstrukt, ki se nahaja na organizacijskem 
in družbenem nivoju. Z vidika organizacije je razumljen predvsem kot poenotenje različnih 
znanj in sposobnosti posameznika ter organizacijskih ciljev nosilne organizacije. Vse to 
z namenom optimizacije delovanja. V tem kontekstu je za razvoj ljudi pomembno 
razumevanje odnosa med usposabljanjem in samim razvojem ljudi. To razmerje je ključno 
ne glede na raven proučevanja razvoja ljudi in je determinirano predvsem skozi časovno 
dimenzijo. Usposabljanje je usmerjeno na trenutno optimizacijo delovanja, celoten razvoj 
ljudi poteka skozi daljše časovno obdobje, osrednje razmišljanje pa je ves čas usmerjeno 
v prihodnost. Drugi vidik razvoja ljudi je družbeni vidik in se pojavlja skozi pretežni del 
magistrskega dela. Z vidika družbe pa sam razvoj ljudi ne pomeni zgolj ozke optimizacije 
delovanja, pač pa je pozornost usmerjena k razširjanju posameznikovih možnosti 
z namenom ustvarjanja intelektualne podlage za poglobljeno razmišljanje o sistemski 
vpetosti ljudi v družbo prek razvoja ljudi.  
Pomembno je razumevanje oz. dojemanje človeka kot integralnega člena razvoja ljudi, 
brez katerega je razvoj zgolj lupina. Zaradi tega v družbi postaja vedno pomembnejši 
osebni razvoj posameznika, ki ga lahko človek optimalno dosega skozi samoiniciativnost. 
Gre za relativno mlad koncept, saj se je v preteklosti prevelik poudarek dajal omejenemu 
delovanju človeka, ki se na ta način ni razvijal tako rekoč organsko, pač pa se je njegovo 
delovanje podredilo izključno organizaciji. Zaradi tega morajo biti vsi razvojni programi 
oblikovani tako, da v ljudeh v nosilni organizaciji vzbudijo zanimanje in prek tega 
poglabljajo lasten razvoj in razumevanje nosilne organizacije. Osebni razvoj pa je potem 
razumljen kot pozitivna posledica organsko zasnovanega razvojnega sistema, ki deluje 
iz notranjosti posameznika proti zunanjosti. 
Pomemben element razvoja ljudi, ki je univerzalen in deluje ne glede na raven obravnave 
razvoja ljudi, je strateški pomen razvoja ljudi. Strategija je še toliko pomembnejša, ko je 
govora o vplivu razvoja ljudi na delovanje družbe. Zaradi tega morajo bodisi strokovnjaki 
s področja razvoja ljudi bodisi oblikovalci razvojnih politik razviti podjetniško naravnano 
razmišljanje. To je tisto, kar dela razliko med tradicionalnim in strateškim razvojem ljudi. 
Tradicionalni razvoj je omejen na sedanjost in ustvarjanje pozitivnih sinergičnih učinkov 
v kratkem časovnem okviru ob pomoči že obstoječih znanj. Strateški razvoj pa je planiran 
skozi daljše časovno obdobje in pomeni iskanje nečesa, ki je večini neopazno. Gre 
za sposobnost povezovanja različnih informacij in njihovega smiselnega združevanja, ki se 
mora odražati v kakovostnih razvojnih politikah, ki temeljijo na t. i. čistem razvoju ljudi 
brez rasne, nacionalne, spolne ali kakršnekoli segregacije ljudi. 
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Ravno slednji problemi so glavni zaviralci razvoja ljudi, sploh ko je govora o globalnem 
vidiku razvoja ljudi. Treba je razumeti, da si noben posameznik, lokalna skupnost in država 
niso enaki. To pomeni, da tudi ljudje nimajo enakih potreb in preferenc. Zaradi tega sta 
ključna razumevanje pomena razvoja ljudi in prevzemanje odgovornosti zanj s strani 
nacionalnih oblasti. Prek tega se na nek način oblikujejo razvojni higieniki in razvojni 
motivatorji, ki vnašajo ravnovesje v družbo, tako da ni bistven položaj države, pač pa 
sposobnost prevzemanja odgovornosti za kakovostne razvojne programe. Če so taki 
razvojni programi dobro oblikovani, se to odraža naprej v zmanjšanju osnovnih družbenih 
problemov, kot so revščina, kriminal, nepismenost ipd. To pomeni, da se ljudje namesto 
k odklonskemu zatekajo k intelektualnemu, kar na dolgi rok prinaša lažje vključevanje 
države v mednarodno skupnost. To pa za seboj potegne pomembno mednarodno 
razvojno podporo tako v obliki sredstev kot v obliki novega znanja. Posledica je dvig 
splošne ravni razvoja ljudi, družbe in družbene odgovornosti. 
Pomembne so tudi dimenzije razvoja ljudi. Dimenzije razvoja ljudi in pripadajoč 
mehanizem razvoja niso univerzalni. Obstajajo neki okviri, ki omenjena koncepta 
opredeljujejo, nikakor pa nista univerzalna. Pomembna je prilagodljivost, ki obstaja oz. 
praktično mora obstajati za uspešen in učinkovit razvoj ljudi. Gre preprosto za ustvarjanje 
neskončnih možnosti v okviru danih sredstev oz. virov. Ko je govora o prilagodljivosti, je 
za dimenzije razvoja ljudi pomembna t. i. čista osnovna človeška dimenzija. Razvoj ljudi 
nikakor ne sme biti spolno, rasno ali nacionalno pogojen. Gre za razvoj človeka oz. 
posameznika kot integralnega subjekta družbe. Razvoj ljudi je z vidika družbe razumljen 
predvsem prek formalnih in neformalnih programov razvoja, omogočanja enakega 
dostopa do zdravstvenih storitev. To so bistveni elementi, ki opredeljujejo družbeni razvoj 
ljudi. 
Pozornost za oblikovanje formalnih in neformalnih programov razvoja ljudi je prisotna 
praktično v vseh skupinah držav, le da so revnejši predeli sveta soočeni z izzivom 
oblikovanja najosnovnejših oblik obeh konceptov. Pozornost s področja najosnovnejšega 
zdravja ljudi in dostopa do zdravstvenih storitev je pomembna predvsem v revnejših 
predelih, ki se soočajo s problemi virusa HIV, malarije in drugih obolenj, ki posredno 
hromijo globalni razvoj ljudi. Pomen političnega sistema pa je opažen predvsem v državah 
v tranziciji. Ta skupina držav se zadnjih 30 let sooča s prehodom od socialistične ideologije 
h kapitalističnemu sodobnemu trgu. Ravno proces tranzicije pomembno vpliva 
na kakovost razvoja ljudi. To so dejstva, ki jim je treba dodati pomen razumevanja človeka 
kot posameznika in ne kot spolno zaznamovanega subjekta družbe. V luči razvoja ljudi je 
treba zagotoviti enakopravnejši položaj žensk. Kot že rečeno, je vsak človek individuum, 
kar je še en dodatni argument, da se prek razvoja ljudi omogoči ženskam spregovoriti in 




Na koncu sta bila omenjena še socioekonomski in geopolitični vidik razvoja ljudi. S stališča  
socioekonomskega vidika razvoja ljudi je pomembna vloga oblikovalcev politik. Ne gre le 
za suhoparna pravila in omejitve, pač pa tudi za oblikovanje moralnih in etičnih družbenih 
načel. Samo prek tega in ob hkratni obravnavi človeka kot ključnega subjekta se oblikuje 
relativno stabilno razvojno okolje, ki deluje v prid vseh ljudi. Tako okolje ima za posledico 
t. i. kritično maso razvitih in razvijajočih se ljudi. V primerjavi s posameznikom je ta 
kritična masa bistveno močnejša in bolj slišana, njen vpliv pa tako dobi globalno dimenzijo. 
Tako z vidika socioekonomskega kot geopolitičnega razvoja ljudi je pomen države bistven, 
saj deluje kot oblikovalec politik in pomemben regulator. Prek te funkcije nudi ljudem 
podporo in jim omogoča ponotranjenje pomena razvoja ljudi. To je še toliko 
pomembnejše z vidika mednarodne skupnosti in nudenja podpore nerazvitim s strani 
razvitih. 
Je pa opazen tudi obraten trend, in sicer pomen razvoja ljudi za okolje. Ta odnos v okolja 
vnaša človeško dimenzijo v obliki človekovega dostojanstva in sodelovanja. Gre 
za vzpostavitev interaktivne povezave med ljudmi, posledično med državami, ki 
s skupnimi aktivnostmi dosegajo pomembne sinergične učinke za celotno globalno družbo. 
Torej geopolitični vidik razvoja ljudi ponuja vpogled v povezavo med politično usmeritvijo 
države in njenim vplivom na mednarodno skupnost. Nikakor pa nobena država ni zaradi 
svoje lege negativno zaznamovana, zaradi česar ne bi mogla doseči razvojnih potencialov. 
Na koncu je bila izvedena še raziskava, kjer je bila uporabljena metoda analize. S pomočjo 
omenjene metode se je ugotavljalo moč povezave med pomembnimi razvojnimi dejavniki, 
in sicer indeksom razvoja ljudi, politično stabilnostjo države in izobraževalnim indeksom. 
V ta namen je bil izračunan Pearsonov koeficient in izdelani so bili grafi. Pričakovati je bilo 
močno povezanost med indeksom razvoja ljudi in politično stabilnostjo države. Izkazalo pa 
se je, da omenjena elementa nista v pričakovanem razmerju. To pomeni, da vmes 
posegajo drugi pomembni elementi. Na drugi strani pa je bilo pričakovati tudi nekakšno 
eksponentno premico od razvitih do razvijajočih se držav pri povezavi med indeksom 
razvoja ljudi in izobraževalnim indeksom. Tudi tu se je izkazalo, da ta domneva ne drži, saj 
so najmočnejšo povezavo imele ravno razvijajoče se države. Eden izmed vzrokov za to je 
izjemno ugoden položaj nekaterih držav te skupine. Tako so bili rezultati raziskave sicer 
malce presenetljivi, a je celotna raziskava pokazala realno stanje na področju razvoja ljudi 
in zaokrožila teoretični del.  
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